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GİRİŞ 
Günümüzde, her alanda yoğun rekabet kendini iyice hissettirmeye başlamıştır. 
Bu yoğunluk işletmecilik alanında daha da hızlı bir şekilde hissedilmektedir. Doğal 
seleksiyon kuralları işletmecilik alanında acımasız bir şekilde kendini göstermektedir. 
Doğal seleksiyonun işletmeler için anlamı, “ya rekabet et, ya da piyasadan çekil” dir. 
Dahası, rekabet etmekle hayatta kalmak artık yetmemekte, işletmelerin rekabet için 
belirleyici olması gerekmektedir. 
İşletmelerde rekabetin belirleyici ve yönlendiricisi insandır. Çünkü, finansman, 
hammadde, pazarlama gibi konularda bir şekilde rekabet edilebilir fakat, sahip olunan insan 
kaynakları sayesinde belirleyici olunabilir. Bir başka deyişle, “rekabette üstünlüğün sırrı 
insandır.” 
Bu sırrı algılayabilen işletmeler veya örgütler, giderek artan oranlarda 
bütçelerinde eğitim ve geliştirme için pay ayırmaktadırlar. Temelde, işletmeye belirli bir 
düzeyde ve belirli bir eğitim alarak gelen kişiler için yapılan faaliyetlere artık, eğitim değil 
de geliştirme demek daha uygun olacaktır. Özellikle, yöneticiler için bu faaliyetler 
eğitimden ziyade bir geliştirmedir ve bu eğitim ve geliştirme faaliyetleri, bazı toplumlarda 
bir ana bilim dalı olarak yer almaya başlamış ve genel olarak “yetişkin eğitimi” adı altında 
incelenmeye başlanmıştır.  
Eğitim, doğası gereği pahalı ve zaman alıcı bir faaliyettir. Geliştirme ise basit 
gibi görünmekle birlikte, eğitimden daha zor ve maliyetlidir. Çünkü, geliştirme 
faaliyetlerinde, belli bir alt yapısı olan insanlar ile karşı karşıya gelinir. Bunun için de daha 
nitelikli kişilerin geliştirme faaliyetlerinde kullanılması gerekmektedir. Bu da özellikle 
Türkiye gibi gelişmekte olan ülkelerde daha da maliyetli ve sorunlu olabilmektedir.  
Geliştirme ile ilgili olarak söylenmiş bir söz, “neden geliştirme gereklidir?” 
sorusunun cevabını en iyi şekilde vermektedir: “Her şey hakkında bir şeyler bil, ama bir şey 
hakkında her şeyi bil.” Bu yargının araştırma alanımızla ilgili çıkarımı ise şöyledir: 
“İşletmecilik hakkında bir şeyler bil ama, kendi çalıştığın işletmenin departmanı hakkında 
her şeyi bil.” Bu ise hiç kuşkusuz dışardan alınacak eğitimle veya geliştirme faaliyeti ile 
kazanılacak bir şey değildir. Öyleyse, işletme içinden biri vasıtasıyla, işletmedeki 
departman hakkında her şey öğrenilebilir. 
GY yukarıda söylenenleri uygulamaya geçirecek bir oluşum olarak karşımıza 
çıkmaktadır. GY ile işletmeleredeki geliştirme faaliyetleri daha az maliyetle, gerçek 
sorunlara yönelerek, teori ile fazla boğulmadan gerçekleştirilir ve yöneticilere hem 
kendilerinin, hem de işletmenin bugününün yanında uzak geleceğini de düşünme ufku açar. 
Hiç kuşkusuz organizasyonlarda yönetim, gelişen yöneticiler aracılığıyla gelişir. 
Bu perspektiften bakıldığında GY, yöneticileri üstleri vasıtasıyla hem birey olarak, hemde 
bir takım olarak geliştiren bir uygulamadır.    
Araştırmamızdaki çatı bu eksen üzerine kurgulanmıştır. Bir başka deyişle, bu 
çatıyı “işletmede kendi departmanını yine kendi üstünden öğrenmek” olarak ifade 
edebiliriz. Bunları öğrenirken, bir yandan da daha üst görevler için hazır hale gelebilmek 
diğer bir çıkarımdır.  
Bu kurgu ve çıkarım çerçevesinde hazırlanan çalışma, dört bölüm ihtiva 
etmektedir. 
Birinci bölümde, gölge yönetim bir konsept olarak incelenmiş ve genel olarak 
gölge yönetim hakkında bilgiler verilmiştir. Bu bölümün ilk ayrımında, gölge yönetim 
kavramı, yararı ve gerekçesi açıklanmıştır. İkinci ayrımında ise, gölge yönetimin esin 
kaynağı, yakın kavramlar ve bu kavramlarla gölge yönetimin karşılaştırmaları yapılmıştır. 
Son ayrımda, gölge yönetimin işletmelerde kullanılabileceği alanlar ve organizasyonları 
açıklanmıştır.   
İkinci bölümde ise, genel olarak yönetim ve yönetici geliştirme konusu 
incelenmiştir. Bu bölümde önce geliştirme ile ilgili kavramlara yer verilmiş, daha sonra 
yönetim ve yönetici geliştirme ayrı ayrı ele alınmıştır.  
Üçüncü bölüm, ilk iki bölümün birleştirilmesi ve çalışmanın kritik yönünü 
açıklamaya yönelmiş bölümdür. Bu bölüm, gölge yönetimin yönetim ve yönetici geliştirme 
aracı olarak kullanılması için geliştirdiğimiz “gölge yönetim organizasyon şeması” nı da 
içermektedir.  
Dördüncü ve son bölüm ise, çalışmayı desteklemek ve ortaya konulan 
varsayımları test etmek için oluşturulan  araştırmanın sonuçlarının analizini kapsamaktadır.  
Çalışma, sonuç ve öneriler ile sonlandırılmıştır. 
BİRİNCİ BÖLÜM 
 
GÖLGE YÖNETİM KONSEPTİ 
 
1.1. Gölge Yönetim Kavramı, Yararı ve Gerekçesi 
“Kavram ile fikir arasında bir fark vardır. Fikir, uygulayabileceğiniz belirli bir 
şeydir. Kavramsa, belirli bir fikir aracılığıyla uygulanması gereken, daha genel, soyut bir 
şeydir. Örneğin, bir yolda yolculuk yapmak bir kavramdır, ama uygulamada, yürümek, 
bisikletle ya da arabayla gitmek gibi belirli bir şey yapmanız gerekir.”1  
Kavram ile fikir arasında bu ayrımı yaptıktan sonra şu soruyu sormak gerekir: 
Öncelikle kavram mı ortaya konulmalıdır, yoksa önce fikir ortaya çıkar daha sonra o fikre 
bir kavram mı oluşturulur? Bir başka deyişle, önce uygulama sonra düzenleme mi, yoksa 
önce düzenleme sonra uygulama mı? Hiç kuşkusuz olması gereken önce düzenleme sonra 
uygulamadır. Eş deyimle,  önce kavram ortaya konulmalı daha sonra bu kavramı 
somutlaştıracak fikirler ortaya konulmalıdır. Fakat pratikte bunun tersi sık sık ortaya 
çıkmaktadır. Tüme varım ya da tümden gelim eş anlı olarak uygulanabilmektedir. 
Çalışmamızda, öncelikle Gölge Yönetim (GY) bir kavram olarak ele alınacaktır. 
Bunun için bu bölümde, öncelikle GY tanımı, gerekçeleri, yarar perspektifi, yakın 
kavramları, işletmelerde kullanılabileceği alanları ve bu kullanım alanlarına göre işletme 
içindeki organizasyonunu ortaya koyacağız.  
1.1.1. GY Tanımı 
“Gölge, insanoğlu’nun gizemlerle ilgilendiği zamanlardan itibaren bir ilgi odağı 
olmuştur. Resim, şiir, mitoloji, fizik, matematik gibi bir çok alanda kullanılagelmiştir. 
Örneğin, Mısır piramitlerinin yüksekliği ilk olarak gölgelerinin ölçülmesiyle hesaplanmıştır. 
Bunun gibi Eski Yunanlılar, gerçek dünyadan ayrıldığımızda, gölgeler arasında bir gölge 
olarak varolacağımıza inanırlardı. Gölgeler, gerçek dünyanın bir parçası değildir. Onlara 
dokunamayız, onları tutamayız, gerçek olmayan şeylerden söz ederken gölgeyi mecaz 
olarak kullanırız. Gölge boksu gerçek boks değildir, gölge kabine gerçek bir kabine 
değildir. Ama bir gölgenin varlığı, bir nesnenin somutluğunu kanıtlar, gölgesi olan bir nesne 
gerçektir ve onun gerçekliğini tartışmak akıl dışı olarak nitelendirilebilir.”2 
                                                   
1  DE BONO, Edward; Rekabet Üstü, Çev.: Oya ÖZEL, Remzi Kitapevi, İstanbul 1996, s., 75. 
2  www.kameraarkasi.com./shadow.  
Bu anlamda gölge, gerçeğin bir yansımasıdır. Bu açıdan bakıldığında GY’de gerçek 
yönetimin bir yansıması ve izdüşümüdür. 
“İyiki gölge var. Onun yardımıyla alanın derinliğindeki üç boyutluluğun farkına 
varıyoruz.”3 GY sayesinde de işletmelerdeki çok boyutluluğun farkına varılıp, bu çok 
boyutluluğun pozitif etkilerinden faydalanılabilir. 
İşletme literatüründe ise gölge kavramı, gölgenin gerçeğini izlemesinden 
esinlenerek ve İngilizce’deki “shadow” (gölge) kelimesinden yararlanarak kullanılmıştır.  
Örneğin, Ian Muir ve David Langford 1994 yılında yayınlanan “Managerial 
Behaviour In Two Small Construction Organizations”4 (İki Küçük İnşaat Organizasyonunda 
Yönetimsel Davranışlar) başlıklı makalelerinde, iki yöneticinin kişisel profilleri ve liderlik 
tarzlarını belirlemek için bir veri toplama tekniği olarak “shadowing” (bire bir izleme)’yi 
kullanmışlardır. Fakat bu anlamdaki izleme, bir gözlem tekniği olarak kullanılmıştır. Bizim 
kullandığımız anlamda ise izleme (gölge) iki yönlüdür. Bir başka deyişle izlenen kişinin 
hareketlerinden, yorumlarından, kararlarından yararlanma gibi bir amaç vardır. Muir ve 
Langford’un kullandığı izleme metoduyla bizim kullandığımız GY amaç olarak 
ayrılmaktadır. Fakat araç olarak benzerlikler göstermektedir. 
Bizim kullandığımız anlama yakın bir kullanım işletme literatüründe “Job 
Shadowing” (İş İzleme) ve “Career Shadowing” (Kariyer İzleme) olarak geçmektedir. 
Daniel D. Elash ve James R. Long, “Shadowing For Leadership Development” 
(Liderlik Geliştirmek İçin İzleme) başlıklı makalelerinde bu konuyu şöyle açıklıyorlar:5  
“Bir organizasyonda liderlik kapasitesini geliştirmek, kritik olduğu kadar cesaret 
kırıcıdır. İşletme literatürü bunun örnekleriyle doludur. İşletme yöneticileri bunun için neye 
ihtiyaç duyduklarını ve ne yapmaları gerektiğini bilirler fakat amaçlarını hayata 
geçiremezler. Liderlik geliştirmek için yatırım yapmalarına rağmen, bireysel veya ortak 
başarı garanti değildir. GE, PepsiCo ve Dell gibi şirketler liderlik gelişiminde sonuca 
ulaştılar. Başarılı şirketler liderlik becerisini stratejik bir bağlam ve disiplinli bir yolla 
geliştirdiler: Rutin, özenli, tekrar edilen. 
                                                   
3     Işığa Sürekli Eşlik Eden Gölge; www. geocities.com/gölge. Kaynak: Focus, Haziran 2000. 
4  MUIR, Ian; LANGFORD, David; “Managerial Behaviour İn Two Small Construction Organizations”, 
Journal Of  Project Management, Vol. 12, Issue 4, November 1994, s., 244-253. 
5  ELASH D. Daniel; LONG R. James; “Shadowing For Leadership Development”, www.refresher.com. 
Her şirket eğer amaçları açıksa, başarı için gerekli ilişkileri kurmuşsa ve başarılı 
bir program için gerekli enformasyona sahipse bunu başarabilir. İlişkiler, gerekli 
enformasyonun etkili paylaşımı ile başlar. Bu birliktelik ilişkisi, organizasyon içinde 
amaçlara ulaşmak için gerekli bağlantıyı yaratır. Cohen ve Prusak “In Good Company” adlı 
kitaplarında bunu “Sosyal Sermaye” olarak adlandırıyorlar. Biz bunu ilişkilerin birbiriyle 
bağlantılı olması dolayısıyla “Birlikte Düşünme” olarak adlandırıyoruz. 
Birlikte düşünme, işletmelerin orta kademelerinde etkili işbirliğini, bilginin tam 
zamanında paylaşımını ve yenilikleri benimsemeyi kolaylaştırır. 
Birbirine bağlı bir çok birlikte düşünme, organizasyonların sosyal sisteme 
adaptasyon potansiyeli olarak tanımlanabilir.  
Böyle bir birlikte düşünme sosyal sisteminin dayanak noktası, bilginin yönetimi 
ve birlikteliğin, bireysellekten daha fazla yapılabilirlik yaratmasıdır. Bir başka deyişle “hiç 
kimse herkesten daha fazla değildir”. Bu inanış, değer yaratmak için birlikte düşünme ve 
çalışmak için insanlara ihtiyaç duyan her organizasyonel süreçte fundamental bir inanç 
olmaya başlamıştır. Bu aynı zamanda liderlik geliştirme için karışımın ana maddesi olmaya 
başlamıştır. 
Birlikte düşünme ile örneklenen bir liderlik geliştirme tekniğide “izleme” olarak 
adlandırdığımız süreçtir.  
İzleme, bir beceriyi öğrenmek isteyen bir kişinin (öğrenci), işinde uzman bir 
diğer üreten kişiye (mentor), çalışırken eşlik etmesi, onu dikkatle takip etmesi ve onunla 
birlikte çalışmasıdır. İzleme, öğrenciye başarı öyküsünü bağımsız bir şekilde yaratmasına 
olanak sağlayan çok aşamalı bir süreçtir. Bu, öğrenciye mesleğin özel durumlarını pratikte 
görmesini sağlayan ve kompleks becerilerin öğrenilmesi için bir prova alanıdır. Öğrenci, 
diğerleriyle konuşma, etkili ve verimli çalışma senaryoları geliştirme ve bilgi-becerilerini 
geliştirmek için gerekli alt yapıyı oluşturma fırsatı yakalar. İş hakkında devamlı 
konuşmalar, öğrencinin başarıda diğer kişilerin oynadığı rolleri daha iyi anlamasına yardım 
eder. Bu aynı zamanda onların yargılarını güçlendirmeye ve düşünme becerilerini daha 
geniş alanlara yaymalarına da yardımcı olur. 
Bu süreç üç aşama ihtiva eder: 
- Bir olaya hazırlık (toplantı, müşteri ilişkisi, sunum, proje v.b.) 
- Olaya katılma 
- Olay sonrasında öğrenme. 
Eğer beceriler tam olarak geliştirilmek isteniyorsa, katılım her üç aşamada da 
oldukça önemlidir. Olaylara katılım, işi aktif olarak yapmak kadar bir öğrenme fırsatı sunar. 
Mentorlar ve öğrenciler olaylar üzerinde birlikte düşünerek bir amaç paylaşımı ve görüş 
alışverişinde bulunma fırsatı bulurlar.” 
Bu anlamda bir izleme tekniği GY ile benzerlik göstermektedir. Bu 
benzerliklerin başında katılım ve geliştirmeye vurgu gelmektedir. Bir başka deyişle, 
yukarıda açıklanan izleme ile GY’nin odak noktası katılım yoluyla paylaşım ve bu sayede 
bazı yeteneklerin geliştirilmesi veya yeni yetenekler kazanılmasıdır. Fakat izleme daha çok 
liderlik gelişimi ile ilgilidir. Bunun gibi izleme bir öğrenci ve bir mentor ile 
sınırlandırılmıştır. Oysa GY’de, daha sonraki bölümlerde açıklayacağımız gibi dualite 
özelliği vardır. 
Kariyer izleme ise “çalışan bir kişinin bir iş gününü bir öğrenciyle 
paylaşmasıdır.”6  Kariyer izleme ile ilgili olarak New Jersey School’un hazırladığı bir el 
kitabında bunun amacı şöyle açıklanıyor:7    
“Gerçek bir iş çevresini bir öğrenciye açmak ve onunla paylaşarak, onun eğitimi 
ile ilgili kararını vermesine, kariyerini ve geleceğini planlamasına yardımcı olmak.” 
“Kariyer izleme, bir kariyer araştırma stratejisidir. Daha çok lise öğrencilerinin 
dar kariyer bilgilerini genişletmek ve üniversite öğrencilerinin de tercihlerini kolaylaştırmak 
için kullanılır.”8   
Böyle bir kariyer izleme, daha çok lise ve üniversite öğrencilerinin gelecekle 
ilgili olarak kararlarını vermeye yardımcı olma amacı vardır. GY ile yine araç olarak 
benzerlik, fakat amaç olarak farklılıklar vardır. 
Job shadowing (iş izleme) ile career shadowing (kariyer izleme) uygulamada 
birbiriyle benzerlikler göstermektedir. 
                                                   
6  www.elmhurst.edu. 
7  Job Shadowing Handbook; New Jersey School-To-Carrier, New Jersey 1994, s.,1. 
8  www.dpi.state.wi.usl. 
İş izleme ile ilgili birkaç tanım şöyledir: 
“İş izleme, öğrencilerin “bunu niçin öğrendim” sorusuna yanıt bulabilmeleri ve iş 
dünyası ile ilgili kapalı kapıları onlara aralamak için bir mentor’u iş yerinde yakından 
izlemeleridir.”9 
Bir başka tanım ise şöyledir: 
“İş izleme, kişinin bir veya daha uzun gününü, işin veya mesleğin inceliklerini 
öğrenmek amacıyla mentor ile geçirmesidir.”10 
Görüldüğü gibi iş izleme ile kariyer izleme birbirinden farklı olmayan iki 
uygulama olarak karşımıza çıkmaktadır. 
Hiç kuşkusuz bu uygulamaların hem öğrenci için, hem de mentor için önemli 
yararları vardır. Bunları şöyle sıralayabiliriz: 
Öğrenciler açısından:11 
- Mesleğin veya işin gerçekleri ile yüz yüze gelmek açısından iyi bir test’tir. 
- Meslekle ilgili ilk elden bilgiler sağlar, 
- İş alışkanlıklarını öğrenir, 
- İş görüşmesine hazırlık olur.  
Mentor açısından:12 
- İşletme için yeni çalışanlar ortaya çıkarma, 
- İş veya meslekle ilgili yeniliklerden haberdar olma, 
- İş gücü piyasasında kimlerin olduğundan haberdar olma. 
                                                   
9   Job Shadowing; www.jobshadow.org. 
10   Occupation And Careers, Job Shadowing And Mentors; www.gov.nf.ca. 
11  www.jobshadow.monster.com. 
12  Education Edge, Job Shadowing Days; www.state.tn.us. 
Hem kariyer izleme, hem de iş izleme yöntemleri, GY ile birebir örtüşmemekle 
birlikte GY tanımı için bize bazı ipuçları vermektedir. Bu ip uçlarının başında, bir mentor 
ve bir öğrencinin birlikte meslek veya işle ilgili bazı incelikleri öğrenmeleri gelmektedir.  
GY’nin benzerlikler gösterdiği bir başka oluşum ise “Gölge Kabine” 
uygulamalarıdır.  
Gölge kabine, uygulaması parlamenter demokrasilerde görülen ve siyasi 
partilerin sıkça başvurdukları bir oluşumdur. 
“Bazı Batılı ülkelerin siyasi hayatında, iktidara en yakın talip olan kuvvetli bir 
muhalefet partisi, hükümeti daha iyi ve ayrıntılı denetleyebilmek amacıyla kendi içinde bir 
nevi hükümet gibi her bakanlığın işlerini yakından izleyen elemanlardan oluşan bir çalışma 
grubu kurar ki buna genellikle "Gölge Kabine" denir. Böylece, bir yandan muhalefet 
denetimi yapılırken, bir yandan da iktidara gelinmesi halinde lazım olacak hükümet 
elemanları hazırlanmış olur.” 13 
Gölge kabine uygulamalarının bir gelenek olarak uygulandığı ülkelerin başında 
İngiltere gelir. İngiltere’de Muhafazakar Parti’nin İnternet sitesinde, gölge kabine’nin varlık 
nedeni şöyle açıklanıyor:14  
“Doğal yetenek ve deneyimleri ortaya çıkarmak, Hükümeti kontrol etmek ve 
iktidardaki İşçi partisinin liberal demokrat politikalarına gerçekçi alternatifler sunmaya 
hazırlanmak”  
Gölge kabine uygulamalarının sıklıkla görüldüğü bir başka ülke ise Kanada’dır. 
Kanada’da, gölge kabine’nin işlevleri şöyledir:15 
“Parlamentodaki muhalefet partileri, hükümetin sorumluluklarını izlerler. 
Muhalefetin rolü, yasama görüşmelerine katılmak ve hükümetin icraatlarını görüşmektir. 
Muhalefetin içinde gölge kabine olarak bilinen uygulama da vardır. Muhalefet partisi lideri, 
bakanları eleştirmek için üye atarlar. Gölge kabine, bakanların aktivitelerini ve politikalarını 
dikkatle inceler.” 
                                                   
13  www.anap.org.tr.;Parti Okulu Web Sayfası, Politka Sözlüğü.  
14   www.conservatives.com/people/shadowcabinet. 
15   Shadow Cabinet, Opposition Critics; www.ontla.on.ca/Members/shadowcabinet. 
Görüldüğü gibi, gölge kabine uygulamalarının temelinde muhalefet etmek, 
eleştirmek ve iktidara hazırlık vardır.     
Gölge kabine, Amerika’da ise daha değişik formatlarda karşımıza çıkmaktadır. 
ABD’de bu uygulama “Shadow Government” (Gölge Hükümet) olarak telaffuz 
edilmektedir.  
“Resmi hükümet gibi, gölge hükümet’de fonksiyonel dallara sahiptir. Dahası, 
resmi hükümetten farklı olarak, gölge hükümet daha basit bir yapılanmadadır. Fakat gölge 
hükümet, bir kontrol ve denge sistemi gerçekleştirmez. ABD hükümetindeki yasama, 
yürütme ve yargı arasındaki yapısal bağı gerçekleştirmeye çalışır.  
Gölge hükümet beş dalda kurulabilir. Bunlar: Yürütme dalı, İstihbarat dalı, Savaş 
Bakanlığı, Silah Endüstrisi dalı ve Finansman Bakanlığı”16  
Buradaki farklı uygulama, gölge hükümetin bizzat hükümetin kendisi tarafından 
kurulması açısından kendini göstermektedir. Bu perspektiften bakıldığında, gölge 
hükümetin amacı muhalefet etme ve eleştiri yapmaktan daha çok yasama, yürütme ve yargı 
arasında bir bağ kurmaya çalışmasıdır.  
Yine ABD’de, bu sefer daha geniş katılımlı ve World Shadow Government 
(Dünya Gölge Hükümeti) adıyla özel bir oluşum, 1973 yılında uluslararası yatırımcı David 
Rockefeller tarafından kurulmuştur. Bu oluşumun amacı, Dünyadaki gelişme merkezleri 
olan Kuzey Amerika, Avrupa ve Japonya’daki hükümetlerin özellikle finans alanındaki 
uygulamaları, bu ülkelerde çıkarılan kanunları takip etmektir.17  
Gölge kabine ile ilgili en yakın örnek, ABD’de 11 Eylül saldırıları ile gündeme 
gelmiştir. 
2 Mart 2002 tarihli Hürriyet gazetesinde çıkan “Bush Gölge Kabine Kurdu” 
başlıklı haberde şu bilgiler yer almaktadır:         
“ABD Başkanı George Bush'un, Washington'a bir terörist saldırı düzenlenmesi 
ihtimaline karşı, başkent dışında gizlice 100 kişiden oluşan bir gölge hükümet kurduğu 
ortaya çıktı. Gölge kabine ilk kez 11 Eylül'de iş başı yaptı.  
                                                   
16 BOYLAN, Richard; The Secret Shadow Government, A Structral Analysis, www.abovetopsecret.com. 
17 Trilateral Commission:World Shadow Government; www.afgen.com/trilateral.html 
The Washington Post gazetesinin haberine göre Amerikan Yönetimi, soğuk 
savaş döneminden beri kıtalararası bir füze saldırısı tehdidine karşı ‘‘Operasyon Planlarının 
Sürekliliği’’ başlıklı gizli bir plana sahipti. Ancak 11 Eylül'den sonra bu plan, El Kaide'nin 
taşınabilir bir nükleer silah ele geçirerek Washington'a karşı kullanması ihtimaline karşı 
yeniden düzenlendi. Yeni plana ‘‘Hükümetin Sürekliliği’’ adı verildi ve Washington'ın 
bulunduğu doğu kıyısında belli bölgelerde ‘‘yeraltında’’ çalışan 100 kişilik bir gölge kabine 
kuruldu.  
Federal kurumlarda çalışan çeşitli düzeydeki görevlilerden oluşan gölge hükümet 
ilk kez 11 Eylül günü faaliyete geçti. Saldırıların gerçekleşmesinden sonraki birkaç saat 
içinde, F-16 uçakları eşliğinde, Washington üzerinde uçan askeri helikopterler, gölge 
hükümet yetkililerini, özel bölgelere taşıdı. 11 Eylül'den sonra birkaç günlük bir çalışma 
düzeni olarak öngörülmesine karşın, Beyaz Saray, varolan terörist tehditler karşısında, bunu 
sürekli bir uygulama haline dönüştürdü. Gölge hükümetin birinci görevi, Washington'ın 
işleyemez hale gelecek şekilde havaya uçurulması durumunda, hükümetin elzem 
fonksiyonlarının çökmesini önlemek. Gölge hükümet, ülkenin yiyecek ve su kaynaklarının, 
ulaşım linklerinin, enerji ve iletişim ağının, halk sağlığı ve sivil düzenin bozulmasını 
önlemeye de çalışacak.”18 
Fakat ABD Başkanının oluşturduğu Gölge Kabinenin varlığından Senato’nun 
habersiz olduğu ve böyle bir uygulamanın meşruluğu ABD’nde tartışma konusu olmuştur.19  
Örneğin, böyle bir oluşumun Amerikan halkı tarafından yasal olup olmadığı, 
yararları ve bu oluşumun kontrolü internet sitelerinde yoğun olarak sorgulanmaktadır.20  
Gölge kabine ile GY arasında amaç farklılıkları oldukça çoktur. Fakat ABD 
Başkanı George W. Bush’un kurduğu gölge kabine olağanüstü durumlarda Hükümetin 
temel görevlerini ve düzeni sağlama amaçlıdır. Bu durum GY’nin “İkinci adamın her zaman 
hazır olması” olarak adlandırdığımız bir çıktısıdır. Bu uygulamayı olağanüstü bir durum 
olan 11 Eylül saldırıları ortaya çıkarmıştır. Bunun dışında ABD’de yukarıda açıkladığımız 
tarzda Gölge Hükümet uygulamaları vardır. 
                                                   
18  “Bush Gölge Hükümet Kurdu”; 02.03.2002 Tarihli Hürriyet Gazetesi, s.,14. 
19   The Shadow Of Dictatorship; www.woldsocialistswebsite.com. 
20   The Shadow Gowernment; Constitution Society 1994, www.constitution.org. 
 Gölge kabine ile GY’nin karşılaştırmasını daha sonra yapacağımızdan burada 
sadece tanımlara yer verilmiştir.  
GY ile ilgili olarak tanımlar yapmak amacıyla verdiğimiz yukarıdaki 
uygulamaların ışığında, GY’nin tanımı için şu önemli  hususu belirtmek gereklidir: 
GY tanımı, işletmede kullanım amacına göre değişiklik göstermektedir. 
GY işletmelerde üç değişik amaçla kullanılabilir. Bunlar; Katılım amacı, 
Üniversite – Sanayi işbirliği amacı,  Yönetim ve Yönetici Geliştirme amacıdır. Bu üç 
değişik form daha sonra detaylarıyla inceleneceği için burada sadece bu formlar için 
tanımlara yer verilecektir. 
Katılım amacıyla GY; Çalışanların yönetime aktif katılımını sağlamak için ve 
doğal olarak çalışanlardan meydana gelen bir oluşumdur.  
Çalışanların yönetime katılımı amacıyla “Gölge Kabine” olarak adlandırılan bir 
oluşum, ABD kökenli ve Dünya üzerinde 24.000 çalışanı olan, yıllık cirosu 12 Milyar dolar 
olan Anheuser-Busch adlı firmada uygulanmaktadır. 
“Firmanın yönetim komitesinin gündemini “canlı” tutmak için, yüksek 
potansiyelli işçiler düzenli olarak toplantılara çağrılır. Bu yüksek potansiyelli işçilerin 
katılım içgüdüsünü geliştirdiği gibi, yönetim komitesinin gerçekleri dikkate alma 
perspektifini de genişletir. Böyle bir oluşumun pratikteki amacı, yüksek potansiyelli işçileri 
ortaya çıkarmak ve onların bu potansiyellerinden yararlanmaktır.”21 
Bu uygulamanın Gölge Kabine olarak adlandırılmasının nedeni, yüksek 
potansiyelli işçilerin uygulamalar hakkındaki eleştiri ve önerilerinin belirlenmesi amacıyla 
toplantılara çağrılmasıdır. Bir başka deyimle, bu uygulama Gölge Kabine gibi, eleştiri ve 
muhalefet etme orjinlidir. 
 Üniversite – Sanayi işbirliği amacıyla GY; Üniversitelerdeki teorik bilgi ile 
sanayideki pratik bilgilerin karşılıklı olarak güncelleştirilmesi amacıyla üniversitedeki 
akademisyenlerden oluşturulan ve bir sonraki adımı rotasyon diyebileceğimiz bir 
oluşumdur. 
                                                   
21 Shadow Cabinet; www.corporeteleadershipcouncil.com. 
Yönetim ve Yönetici geliştirme amacıyla ise; Gerek mevcut yöneticileri, gerekse 
ileride yönetici olabilecek alt kademedeki yönetici adaylarını geliştirerek, işletmeye entegre 
edebilmek ve onlara üstleri vasıtasıyla değişik boyutlar kazandırmak  amacıyla oluşturulan 
ve eğitim – geliştirme - yetiştirme temelli internal bir oluşumdur. 
Bu tanımlardan da anlaşılacağı üzere, GY tanımı kendisini oluşturan kişilerin 
özelliğine ve dolayısıyla kullanım amacına göre değişmektedir. Bunun için bu üç tanımı 
kapsayan bir üst tanım yapmak yanlış olacaktır. 
1.1.2. GY’nin Kritik Faktörleri 
GY’nin kritik faktörlerini ortaya koyarken temel ayrım işleyiş üzerinedir. Bu 
faktörler bir anlamda GY’yi uygulamak için aşılması ve/veya oluşturulması gereken 
faktörlerdir. Oluşturulması gereken faktörlerin başında güven gelir. Güvenle alakalı olarak 
yönetici engelinin aşılması, ikinci önemli faktördür. Bu iki faktörden güven, “olmazsa 
olmaz”, yönetici engeli ise “olursa olmaz” diyebileceğimiz faktörlerdir. Güven, 
uygulamadan önce oluşturulması gereken, yönetici engeli ise aşılması gereken ve işletme 
kültürüyle bire bir ilgili faktörlerdir. Üçüncü faktör olarak ele aldığımız aktif öğrenme ise, 
amaca ulaşmak için bir araçtır. Gölge yönetici – gerçek yönetici ve bilgi girdisi – 
geribildirim faktörleri ise uygulama ile ilgilidir. 
1.1.2.1. Güven 
Makro veya mikro alanlarda, insanın içinde bulunduğu, insanla ilgili her alanda 
olması gereken bazı normlar vardır. Bu normlardan birisi de güvendir. Güven, başlı başına 
bir kültür oluşumuyla ilgilidir. 
“Kültürün, ulusal mutluluk ve uluslararası düzeni direkt olarak etkilediği modern 
yaşamın belki de en can alıcı noktası ekonomidir. Küreselleşmenin ekonomi üzerindeki 
etkisinin boyutları burada makro düzeyde güven olgusuyla yakından ilgilidir. Bu makro 
perspektifte ulusların, daha dar manada ise ekonomilerin birbirlerine güven sorunu ortaya 
çıkar. Bu sebeple, bir anlamda günümüzde yaşanan global krizlerin dile getirilmeyen 
nedeni, ekonomilerin birbirlerine karşı olan güven sorunudur.”22  Mikro düzeyde ise, 
ekonomilerin alt sistemleri işletmelerdir. İşletmeler birbirlerine, tedarikçilerine, 
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müşterilerine, finans kurumlarına ve bunun gibi ilgili olduğu çevresine karşı güven duymalı 
ve güven vermelidir. Güveni biraz daha mikro düzeye indirecek olursak, işletmeler sosyal  
sistemlerdir ve temelini insan oluşturur. “Tüm modern toplumlarda işletmeler, insanın 
sosyalleşmesinin en kökten ve dinamik alanlarından birisidir. Kuru temizleme işinden geniş 
çaplı entegre devre üretimine kadar, insanoğlunun sosyal işbirliğini gerektirmeyen hiçbir iş 
alanı yoktur. İnsanlar çeşitli işyerlerinde daha geniş açıdan organizasyonlarda kendi bireysel 
ihtiyaçlarını tatmin etmek için çalışırlarken, işyerleri de insanları kendi özel yaşamlarından 
çıkarıp, daha geniş bir sosyal ortamla ilişkilendirir.”23  Hiç kuşkusuz bu bağlantı, sadece 
aybaşında maaş almak için bir araç değil, aynı zamanda insan yaşamının önemli bir 
amacıdır. Bu amacı gerçekleştirmek için bazı normlar, kurallar ve insani gereksinimler 
ortaya çıkar. Bu kuralların başında ise birlikte çalışmaktan doğan sorumluluklar gelir. 
Dünyaca ünlü müzisyen Oscar Peterson bir röportajda şunları vurguluyor: “Toplumdaki 
bütün ilerlemelere, bilimden edindiğimiz bütün faydalara rağmen hala birlikte çalışmayı 
öğrenemedik. Birlikte çalışmayı öğrenmek için öncelikle insanların birbirlerine ve 
kurumlarına, kurumlarında insanlara güvenmeyi öğrenmesi ve bu güveni somut 
uygulamalarla göstermesi gerekir. Şirket sloganlarındaki süslü sözler yetmez. Eğer kurum 
bu güveni somutlaştırırsa, çalışanlarda güvenlerini verimliliklerini artırarak gösterirler. 
Adil, ilerleme olanakları olan bir çalışma ortamı yaratan ve bu yolla güven sağlayan 
yöneticiler çok verimli işyerleri oluşturabileceklerdir.”24 Güven olmadan insanlar, sistemler 
ve yönetimde başarı sağlanamaz. Yöneticinin görevi “yüksek güven ortamı” sağlamaktır.  
Bu konuda birkaç çarpıcı örnek şöyledir: 
“Toyota Motor Company’nin Takaote montaj fabrikasında çalışan binlerce 
işçiden herhangi birisi, kendi iş istasyonlarındaki bir kordona asılarak fabrikanın bütün 
üretimini bir anda durdurabilir. Ama bunu çok nadir durumlarda yaparlar. Toyota işçilere 
böyle sınırsız bir güç verdi, çünkü yönetim onların bu gücü kötüye kullanmayacağını 
biliyordu. İşçiler de kendilerine tanınan bu gücü, büyük bir sorumluluk duygusuyla 
kullanıp, hatlardaki toplam verimliliği yükselterek geri ödediler.”25  
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Üç kuşaktır modern endüstriyel üretimin yapıldığı Ford da ise işçilere, son yıllara 
kadar böylesi bir gücü teslim edecek kadar güven duyulmamıştır.  
“Başlayabilmek için, birilerinin bir şeyleri tehlikeye atması gerekir. Ve biliyor 
musunuz, güven bulaşıcıdır.”26 Ford’un kurucusu Henry Ford bunu bilmesine ve dile 
getirmesine rağmen, ancak son yıllarda Ford da bu güveni çalışanlara gösterecek, 
Japonlar’ınkine benzer güçler veriliyor. 
Bir başka örnek Brezilyada faaliyet gösteren Semco şirketinde göze çarpıyor. 
Şirketin sahibi Ricardo Semler şöyle demektedir: 
“Semco, Brezilyadaki yüksek enflasyon ve grev gibi pek çok olumsuz etkene 
meydan okuyarak, son on – on beş senedir düzenli olarak büyüyor ve gelirlerini artırıyor. 
Başarımızı özellikle şirket içinde oluşturduğumuz yaratıcı ve esnek ortama bağlıyorum. 
Çalışanlarımız daha insani, güvene dayalı, üretken, özgür bir ortamda çalışıyor. Bizim 
yerleşik planlarımız yok. Çalışanlarımızın yaratıcılığına ve sezgilerine güveniyoruz.”27  
İşletmelerde güvenin bu kazançlarına karşılık tam tersine güvensizliğin maliyeti 
de olacaktır. “Genel olarak toplumlarda veya işletmelerde birbirlerine güvenmeyen insanlar, 
en nihayetinde kendilerini yalnızca müzakereye, anlaşmaya ve dava etmeye iten bir formel 
kurallar ve düzenlemeler sistemi altında birbirleriyle işbirliği yapabildikleri bir ortamda 
bulacaklardır. Hatta bazı durumlarda, sistem onları baskıcı yöntemler kullanarak kendi 
kurallarına uygun davranmaya zorlayacaktır. Güvenin yerini alan bu yasal aygıt, 
ekonomistlerin “işlem maliyeti” diye adlandırdıkları unsuru kapsar. Diğer bir deyişle, 
yaygın güvensizlik, bütün ekonomik aktivitelere bir tür vergi olarak eklenir. Bu tür vergiyi 
yüksek güven duygusuna sahip toplumların ödemeyeceği açıktır.”28   
Yukarıdaki örneklerden, işletmelerde güvenin 3 farklı boyutta ortaya çıktığı ve 
geliştiği çıkarımını da yapabiliriz: 
- Çalışanların birbirlerine güveni: Bu boyutta aynı işyerinde çalışanların 
birbirlerine karşı olan güveni söz konusudur. İnformal olarak bu güven bazı ortak paydalar 
sayesinde zamanla gelişir. 
                                                   
26  POLLARD, Michael; Henry Ford ve Ford, Çev.: Ayşe AYDOĞAN, İlk Kaynak Kültür ve Sanat Ürünleri, 
Singapur 1996, s., 26.  
27  “Semler: Çalışanların Hislerine Kulak Verin”; 21 Aralık 2000 Tarihli Akşam Gazetesi, s., 12.  
28   FUKUYAMA; a.g.e., s., 39. 
- Çalışanların yönetime güveni: Bu boyutta ise öncelikle çalışanların, yönetimin 
kendilerinin yanında olduğunu, en azından karşılarında olmadığını hissetmeleriyle ilgilidir. 
- Yönetimin çalışanlara güveni: Öncelikle oluşturulması ve soyut olarak 
hissettirilmesi gereken bir boyuttur. Bir anlamda güven temelli kurum kültürünün 
oluşmasında atılması gereken ilk adımdır. 
GY ile güvenin bu 3 boyutunu örtüştürmek gerekirse, GY’nin her üç formunda 
da güven unsuru belirleyici olarak kendini göstermektedir.  
Çalışanların yönetime aktif katılımını gerçekleştirmek için oluşturulacak olan 
GY’de çalışanların birbirlerine güveni, kendilerini temsil edecek olanları belirleme 
açısından önemlidir. Bu tip GY, aynı zamanda çalışanların yönetime karşı güven 
geliştirmesinin bir aracıdır. En azından çalışanlardan oluşan GY, çalışanları direkt olarak 
ilgilendiren konularda ve genel olarak diğer konularda çalışanların görüşlerinin alınması ve 
hangi koşullarda kararların alındığını, dengelerin nasıl sağlandığını çalışanlara aktif olarak 
yaşatmak açısından önemlidir. Bunun için çalışanlar bazı konuları informal yollardan değil 
bizzat birincil kaynaktan ve kendi içlerinden kişiler vasıtasıyla öğrenebilirler. Bunun 
yanında yönetimin çalışanlara güvendiğini, onlara değer verdiğini somutlaştırması açısından 
da GY bir araç olarak karşımıza çıkmaktadır. 
Üniversite-sanayi işbirliği amacıyla oluşturulacak olan GY’de ise; Bu tip GY’yi 
oluşturanların işletme hakkındaki bilgilere sahip olması gerekir. Öyleki bu bilgiler dışarıya 
sızmaması gereken bilgiler olabilir. İşte böyle bir ortamın güvene dayalı olmaması 
imkansızdır. 
Yönetim ve yönetici geliştirmek amacıyla oluşturulacak GY’de ise, potansiyel 
yöneticilere güvenmek ön plandadır. Bu yönetici adaylarının da onlara güvenmesi ve 
önlerinin açık olduğunu bilmeleri gerekir. Hiç kuşkusuz bu konu aşağıda açıklayacağımız 
yönetici engeli ile yakın ilişkilidir. 
1.1.2.2. Yönetici Engelinin Aşılması 
Yukarıda açıkladığınız güven faktörü, GY için işletmelerde tesis edilmesi 
gereken bir unsurdur. Yönetici engeli ise -eğer varsa- aşılması gereken bir unsurdur. Güven 
ile yönetici engeli temelde birbirine zıt iki unsurdur. Eğer bir işletmede yönetici engeli 
varsa, orada güvenden söz etmek olanaksızdır. Bunun yanında güvensizlik yönetici 
engelinin sebeplerinden biridir.  
Bir işletmede güvensizlik ortamının olup olmadığını direkt olarak anket veya 
bunun gibi yollarla ortaya koyamayacağımız gibi, yönetici engelinin de olup olmadığını bu 
yollarla sağlıklı olarak ortaya koyamayız. Çünkü, hiçbir yönetici “astlarıma 
güvenmiyorum” veya “astlarımı engelliyorum” demeyeceği gibi, hiçbir ast da yöneticisine 
güvenmediğini veya yöneticisi tarafından engellendiğini söylemez. Bunları ancak işgören 
devir hızının işletmeden kaçış yönünde hızlanması, verimsizlik gibi göstergelerden 
çıkarımlar yaparak ortaya koyabiliriz. 
Yönetici engelini; “Kaynaklara nüfuz eden, karar verme, insanları (astları) 
çalıştırma yetkisi olan kişilerin (üstlerin) çeşitli nedenlerle üretkenliği, verimliliği, iş 
görmeyi, insan ve kurum başarısını dışlamaları, faaliyetlerin asgari ya da azami düzeyde 
yürümesini önlemeleri diye tanımlayabiliriz. Bununla birlikte bu engelleme sadece 
potansiyel başarılı kişileri pasifize etmeyle değil, aynı zamanda başarısız, bilgisiz, sorumsuz 
kişileri aktif hale getirme ya da getirme çabasıyla da kendini gösterir.”29 Bunun sonu ise, 
engelci yöneticilerin oluşturduğu bir yönetim duvarıdır. 
GY’nin temel felsefesi ise, bununla taban tabana zıttır. GY’nin temel felsefesi; 
Çalışanların (buna mevcut yöneticiler ve yönetici adayları da dahil) yaratıcılıklarını ortaya 
çıkarmak, onların kendilerini aşmalarına yardımcı olmak, geliştirmektir. “Fakat yönetici 
engelinin olduğu bir ortamda yenilikçi, yaratıcı, değişimi ve gelişmeyi arzulayan 
çalışanların dışlanması onları negatif motive edecektir. Sonuçta da çalışanların yaratıcılığı, 
kendini aşma gayretleri frenlenmiş olacaktır. Çalışanlar mevcut performanslarıyla yetinip 
yaratıcılıklarını gizleyeceklerdir.”30  
Bunun için, GY felsefesine tamamen ters olan bu zihniyetteki yönetici veya 
yöneticilerin olduğu bir yerde GY’den söz etmek olanaksız olacaktır ve engelci yönetici 
bunu da engelleyecektir. Burada üzerinde durulması gereken konu, “yönetici engelini nasıl 
aşabiliriz?” sorusudur. “Kısa veya orta vadede engelci yönetici engellerine devam edecektir. 
Fakat uzun vadede engelci yöneticiyi olumsuz bir son beklemektedir.  
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Engelci yöneticinin sonu, toplumsal gerçekler diye ifade edilen ve herkesin 
boyun eğmek zorunda kaldığı gerçeklerle hazırlanır. İşte bu toplumsal gerçekler yönetici 
engelini gerçekleştiren engelci yöneticilerin sonunu, bazen de feci sonunu 
hazırlayabilmektedir.”31 Diğer bir anlamda engelci yönetici kendi sonunu hazırlamaktadır. 
Bu sona ulaşma sürecini hızlandırmak için, engellenenlerin de en az engelci yöneticiler 
kadar cesaretli olmaları gerekir. 
1.1.2.3. Aktif Öğrenme 
Yukarıda açıkladığımız GY’nin ilk iki faktörü olan güven ve yönetici engelinin 
aşılması, GY’nin her üç formunda da geçerli olan faktörlerdir. Fakat aktif öğrenme daha 
çok yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla oluşturulan GY için bir araçtır ve artık 
uygulama ile ilgilidir.  
Aktif öğrenme, Socrates’in diyaloglarından* Rabelais’in Rönesans eğitim 
modeline, 1930’larda Dewey’in düşünmeyi düşünme ve 1960’larda Bruner’in buluş 
metoduna dayanan uzun bir tarihi sürece sahiptir.32    
“Günümüzde aktif öğrenme, okul öncesi eğitimden yetişkin eğitimine kadar 
birçok farklı öğrenme alanında keşfedilmeye ve kullanılmaya başlanmıştır. Aktif öğrenme, 
farklı öğrenme stilleriyle donatılan, teşvik edici öğrenmeyi sağlayan bir metoddur. Bonwell 
ve Eison aktif öğrenmeyi: “Eğitimsel aktivitelere yani yapılan şeylerin nasıl yapıldığına 
öğrencilerin aktif olarak katılmalarıdır” diye tarif etmişlerdir. Bu tip bir öğrenme yüksek 
düzeyli düşünme becerisini geliştirmeye izin verir.”33 Bunun yanında aktif öğrenme, 
katılımcılara eleştirel düşünebilme becerisini, idrak ederek öğrenme becerisini, sentez 
yapabilme becerisini ve bütünleştirme becerisini kazandırır ve geliştirir.34 
“Aktif öğrenme temelde 4 adımdan oluşan bir süreçtir. Bu adımlar: 
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- Konferanslar ve dersler 
- Bireysel öğrenme  
- Küçük gruplar oluşturarak öğrenme ve 
- Büyük gruplar oluşturarak öğrenmedir. 
Bu teknik daha çok karmaşık konseptlerin öğrenilmesinde kullanılır. Birinci  
adımda temel konular ve açıklamalar katılımcılara sunulur. İkinci adımda katılımcıların 
konu hakkında bireysel olarak araştırma yapmaları istenir. Üçüncü adımda, bu bireysel 
araştırmalar küçük gruplar oluşturularak birleştirilir ve son adımda ise tüm katılımcıların 
oluşturduğu büyük grup halinde tartışmalar yapılır.”35  
Aktif öğrenme özellikle son on yıldır işletme eğitiminde kullanılmaya 
başlanmıştır. Küreselleşmenin etkilerinin yoğun olarak hissedilmesi, işletme okullarını 
müfredatları bu yönde değişmeye zorlamış ve işletme öğrencileri gittikçe daha çok 
uluslararası işletmecilik, global pazarlama gibi dersleri aktif öğrenme metoduyla öğrenmeye 
başlamışlardır. Örneğin, A.B.D.’de 1994 yılında yapılan bir araştırmada, işletme 
okullarında okuyan üniversite öğrencilerinin %74’ünün genel uluslararası işletmecilik 
dersleri aldığı, % 22’sinin de daha kapsamlı ve temel konularda uluslararası işletme dersleri 
aldıkları saptanmıştır. Bu derslerde uluslararası pazarları ve bu pazarlardaki tüketici 
davranışlarını, sosyo – kültürel etkileri anlamak için aktif öğrenme tekniklerinden teknoloji 
temelli aktif öğrenme kullanılmaktadır. Teknoloji temelli aktif öğrenme tekniğinde veriler 
CD-ROM lar veya video konferans yoluyla katılımcılara sunulur ve bu veriler baz alınarak 
çeşitli değerlendirmeler yapılması beklenir.36 
     Fakat olaylara değişik açılardan bakan, problemleri farklı yaklaşımlar 
kullanarak çözen ve kendisine ulaşan verileri işlemede farklı biçemlerde kullanan insanların 
öğrenmeleri de farklılık gösterecektir.37 Bu perspektiften bakıldığında yetişkin eğitimi için 
daha çok aktif öğrenmenin, sürecin içine katılarak öğrenme tekniği kullanılması gerektiğini 
söyleyebiliriz. İşte GY, yönetici geliştirme amacıyla bu aktif öğrenme tekniğini kullanarak, 
katılımcılara işletme kararlarının nasıl alındığını, hangi kriterler kullanıldığını, verilerin 
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nasıl yorumlandığını öğrenmeleri ve yorum yapmaları, eleştirel düşünebilmeleri, alternatif 
fikirler üretmeleri sağlanır. 
1.1.2.4. Gölge Yönetici – Gerçek Yönetici 
Modern organizasyonlar üyelerinin gelişim, başarım ve yeteneklerini kullanım 
kapasitelerinin tanınmasına yönelik yönetim süreçlerini yaygınlaştırarak, insan tabiatında 
bulunan olumlu ve yapıcı nitelikleri, bireysel ve örgütsel başarının anahtarı olarak 
tanımlamak durumundadır.38 Özellikle yönetim kademelerinde bu yetenekleri ortaya 
çıkarmak ve geliştirmek, modern organizasyonlarda gittikçe artan bir öneme sahiptir. Son 
yıllarda yöneticiler, artık bir fonksiyonel alanda uzmanlaşmak yerine, akademik çift ana 
bilimde uzmanlaşmak (Double Major) gibi, birden fazla alanda uzmanlaşmaya 
başlamışlardır. Bu yöneticilere multispecialist adı verilmektedir. Multispecialistler iki veya 
daha fazla alanda deneyime ve fonksiyonların birlikte, etkili olarak çalışması için gerekli 
bilgilere sahiptirler. Bu durumun işletmelerde bir dualite oluşturabileceği söylenebilir. 39 
İlk bakışta gölge yönetici – gerçek yönetici başlığında da bir dualite olduğu 
söylenebilir. Bu dualite görünüşte olduğu halde, uygulamada gölge yönetici ile gerçek 
yönetici arasında ast – üst ilişkisi devam edecektir. Fakat bu ast – üst ilişkisi GY’de biraz 
daha yumuşayacaktır. Özellikle yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla oluşturulan GY’de 
geleneksel ast–üst ilişkisi yerini eğitici yönetici–öğrenci ast ilişkisine bırakacaktır. Bu 
anlamda eğitici yönetici kendisine bağlı olan gölge yöneticinin hem üstü, hem de eğiticisi 
olacaktır.  
“Eğitici yönetici (coach*) kavramı ile yeni kuşak yöneticinin rolü arasında 
paralellik vardır. Geleneksel ast–üst ilişkisi içinde üstler genel olarak bölümlerindeki işlerin 
nasıl yapılacağını bilen insanlardır. İşlerin hepsini kendileri yapacak kadar vakitleri 
olmadığı için, kendilerine yardım edecek başkalarına iş verip, ne yapılması ve nasıl 
yapılması gerektiğini belirterek onları yönlendirmişlerdir. Son on – onbeş yılda, gelişen 
organizasyonlar bu modelin kısıtlamalarıyla karşı karşıya kalmışlardır. Hızlı değişim 
temposu yöneticilerin, bölümlerinde olan biten her şeyi bilmeyi beklemeyecekleri anlamına 
gelmektedir. Daha az zamanda daha fazla şeyi başarma konusundaki giderek artan beklenti, 
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yöneticileri ağır sorumluluk altında bırakabilir. Yöneticiler, kendi bölümlerine has 
görevlerde becerili olmaktan, bu görevleri yapan insan ve grupları yönetmede becerili 
olmaya doğru yönelmek durumundadır.”40  
Bir anlamda modern yönetimde sadece yöneten yöneticilere değil, aynı zamanda 
eğiten-öğreten yöneticilere ihtiyaç vardır. Geleceğin yöneticilerinde beklenen dört temel 
işlev vardır. Bunlar; Öğreticilik, kolaylaştırıcılık, yetiştiricilik ve mükemmel insan ilişkileri 
dinamiğindeki başarıların sürekliliği, sağlıklılığı ve bütünselliği biçiminde 
değerlendirilebilir. Yeni kuşak yöneticinin görevi çok çeşitli sistemlerin aynı anda 
koordineli bir yönetim ve senkronizasyonunu içerir. Öğretici olarak lider, verdiği işlerin 
uygulanması esnasında ortaya çıkabilecek tüm soru ve sorunların cevabını bilir ve herkese 
ne yapacağını anlatır. Kolaylaştırıcı olarak, bir işin en iyi nasıl yapılacağını bilen 
uzmanlardan yararlanarak görevin yapılmasına ilişkin teknikleri herkesin anlayabileceği 
ortak bir dile dönüştürür. Görüşü uzlaşmaya götürür ve bilgiyi aksiyona geçirmek için 
kullanır. Yetiştirici olarak ise; Takım kaptanından ziyade bir antrenör (coach) gibi 
davranarak, kendi kişisel başarısından daha çok organizasyonel sistemin başarı 
kazanmasına çalışır.41  
Bu nedenle, geleneksel yönetimdeki ast–üst ilişkisi, yeni kuşak modern 
yönetimde yerini artık eğitici–öğrenci ilişkisine bırakmıştır. Bir başka deyimle, her üst aynı 
zamanda bir eğitici yönetici, astlarda çalışan öğrenci pozisyonundadırlar. Bu ilişkiler GY ile 
daha formal bir ilişki kazanır. GY’de her üst eğitici yönetici, her ast’da artık gölge 
yöneticidir. Bir başka deyişle, gölge yöneticiler, eğitici yöneticinin neler yaptığını, karar 
kriterlerini, işleri nasıl yaptığını bire bir izlemek, anlamak, yorumlamak ve gerekirse 
alternatifler geliştirmek durumundadırlar. 
GY’nin diğer formlarında ise, ast–üst ilişkisi açısından durum daha değişik 
olacaktır. Üniversite–sanayi işbirliğini geliştirmek amacıyla oluşturulan GY’de zaten ast–
üst ilişkisi söz konusu değildir. Bu amaçla oluşturulan GY’de temel perspektif, teori ile 
pratiğin sentezini yapmaktır. Bunun için hem gölge yönetici, hem de gerçek yönetici 
karşılıklı olarak eğitimci–öğrenci pozisyonunda olacaklardır. Daha alt düzeyde çalışanların 
aktif olarak yönetime katılımı amacıyla oluşturulan GY’de ise, ast–üst ilişkisi vardır ve bu 
ilişki devam edecektir.  
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1.1.2.5. Bilgi Girdisi ve Geri Bildirim 
Bilgi, günümüzde istisnasız her kişi ve kurum için vazgeçilmez bir olgudur. 
Özellikle küreselleşmenin nefesini hisseden işletmeler için bilgiye ulaşma ve bilgiyi 
kullanma, hayati önem taşımaktadır.  
20. yüzyıl için çeşitli yazar ve düşünürler atom çağı, uzay çağı, iletişim çağı gibi 
farklı nitelemeler kullanmışlardır. Fakat bunların hepsini kapsayan bir nitelik öne çıkmıştır: 
Bilgi çağı. Bu çağı karekterize eden şey ise, hayal edilebilenin ötesinde muazzam bilgi akışı 
ve bunun getirdiği değişikliklerdir. Bu çağı yakalayan toplumlarda, eş deyişle bilgi 
toplumlarında, bilgisayarlar, bilginin kitle halinde üretilmesini, işlenmesini, dağıtılmasını, 
saklanmasını ve tüketilmesini mümkün kılan bir bilgi devrimine yol açmaktadır. Kısacası, 
bilgi toplumunun bilişim bilgisi – bilgi teknolojileri içinde geleceğe yönelik işlenmiş bilgi – 
vazgeçilmez bir kaynak olacaktır.42 İşletmeler açısından bilgi çağı çok değişik anlamlar 
taşımaktadır. Artık bilgiye ulaşmak günümüz işletmeleri için bir sorun olmaktan çıkmış, bu 
bilginin nasıl kullanılacağı konusu öne çıkmıştır. 
Son on yıla kadar, bilginin kendisi bile bir işletme değeri veya varlığı olarak 
düşünülmezdi. Yönetime ise yüz yüze gerçekleştirilen kişisel bir sanat olarak bakılırdı. 
Bugün, bilgi ve bilgi sistemleri, başlı başına bir yarış üstünlüğü sağlama ve yaşamda kalma 
öğesi olarak kabul edilmektedir. Hatta bilgi, bazı yazarlara göre bir üretim faktörüdür. 
Üretim faktörlerine önceleri insanlar (men), para (money), hammadde ve malzeme 
(materials) terimlerinin ilk harflerinden oluşan “3M” isim verilirken, daha sonraları kimi 
yazarlar makinalar (machines), piyasa (market) ve yönetim (management) etmenlerini de 
katarak, bu gruplamayı “4M” ve “5M” şeklinde yapmışlardır. Oysa günümüzde, bu 
etmenleri yetersiz kılan bir işletme anlayışı dönemine girmiş bulunuyoruz. Nitekim bazı 
yazarlar işletmeyi insan, sermaye, hammadde ve malzeme, makine ve tesisler, piyasa talebi 
ve bilgi gibi birbirleriyle bağımlı altı etmenden oluşan bir sistem, bir sosyal yapı olarak 
tanımlarken, diğerleri bunları bilgi, maddi ve beşeri unsurlar ile enerji olarak üç etmenle 
özetlemektedir.43 Hatta günümüz modern işletmelerinde bilgi, üretim faktörlerinden daha 
önemli bir hale gelmiş ve stratejik bir kaynak olarak kabul edilmeye başlanmıştır. Gerekli 
bilgiye sahip işletmeler, bu bilgileri elde edemeyen işletmelere göre daha başarılı 
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olacaklardır. Günümüz yoğun rekabet ortamında işletmelerin varlıklarını sürdürebilmeleri, 
ulusal ve uluslararası piyasalarda rekabet üstünlüğü elde edebilmeleri büyük ölçüde bilgiyi 
toplama, yorumlama ve hızlı bir şekilde eyleme geçebilme yeteneklerine bağlıdır.44  
Genelde işletmeler açısından bu kadar önemli bir hale gelen bilgi, özelde işletme 
yönetimi için daha da önemli bir rol oynamaktadır. Yönetim açısından bilginin ve bilgi 
sistemlerinin bu önemi, yönetimle ilgili şu üç konunun değişmesiyle açıklanabilir:45 
- Önemli kararların plansız ve spontane olarak alınma gerekliliğinin giderek 
artması, 
- Yönetimsel rollerin değişimi ve farklılaşması, 
- Karar almanın kompleks bir hale gelmesi.  
“Genel olarak bilgi, veri ve bilişim birbirleriyle iç içe geçmiş terimlerdir. Fakat 
özellikle işletmeler açısından bu terimler arasında bazı farklar vardır. Veri, bilgiye ulaşmak 
amacıyla yapılan gözlemlerin metin olarak, sayı olarak, ses olarak, canlı gösterim olarak ya 
da başka bir biçim olarak nesnelleştirilmiş biçimidir. Bu anlamda veri, bilginin girdilerinden 
birisi (hammaddesi) olmaktadır. Başka bir deyişle bilgi, işletmenin alt sistemlerinin, gerek 
kendi içlerindeki gerekse birbirleri arasındaki etkileşimlerini ve işletme ile çevresi 
arasındaki ilişkileri yansıtan gözlem, deney ve olay sonuçlarıdır.  
Buna göre veri, çeşitli gerçeklerin ifadesi veya henüz bilgiye dönüştürülmemiş 
durumudur.  
Bilgi ise, bir iş veya bir konu üzerinde bilinen genellemeler olarak tanımlanabilir. 
Bilgi, verilerin amaca uygun bir veri süreçleme yöntemiyle yararlı ve anlamlı duruma 
gelmeleridir.  
Bilişim ise, verilerin derlenmesini, depolanmasını, işlenmesini, iletilmesini, 
paylaşılmasını, kullanılmasını ve benzeri işlevleri de içeren bir terimdir.”46 
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Bu tanımlardan anlaşılacağı gibi GY açısından önemli olan konu bilişimdir. Bir 
başka deyişle, bilginin gölge yöneticiye iletilmesi ve sonuçların geribildirimidir. Bilginin 
özellikle işletme içinde iletilmesi, bir başka deyişle, işletme içi bilişim konusunda günümüz 
bilgisayar teknolojileri bize geniş açılımlar sunmaktadır. 
Bu açılımlardan biri, sanal katılımdır. “Sanal katılım, birbirinden uzak 
konumlardaki insanlardan bir iş grubu oluşturmayı ve onların tartışmasını ve kararlara 
katılımını sağlamayı olurlu kılar. Sanal katılım; Grup üyelerinin bilgisayar ağlarında 
birbirlerine bağlanmasını, yüz yüze etkileşimini, bilgi paylaşımını, elektronik toplantıyı, 
zamanlamayı ve geribildirimi başarıyla gerçekleştirir.”47  
Sanal katılım, düşünce ve fikirlerin elektronik bir hızla değiş tokuşunu sağladığı 
için gölge yöneticiye bilgi girdisini ve geribildirimi eşanlı olarak gerçekleştirme olanağı 
sağlar. 
İşletme içi bilişim konusunda bir başka açılım ise intranet ve extranet’tir. 
“İşletmelerin özel ağlar oluşturmak için, internet standartlarını ve Web 
teknolojisini kullanmalarına intranet denir. Intranet, işletmelerin bütün birimlerinin 
birbirlerinin verilerine erişebilmesine olanak sağlayan bir iç örgüt ağıdır. Intranet, www 
(world wide web) için geliştirilen yazılımları ve internet bağlantı standartlarını, internet gibi 
bütün dünya boyutunda değil, yalnızca işletme boyutunda kullanır. Intranetler, 
işletmelerdeki çeşitli bilgisayarların birbirine bağlanmasıyla yaratılan birer kapalı devre ağ 
uygulamasıdır. 
Intranet, işletmenin geleneksel hantal bilgi sistemi teknolojisinden bağımsız 
olarak, bilgisayar uygulamaları ve bilgi kaynakları arasında tutarlı, anlamlı ve evrensel 
standartlara dayalı bir etkileşim sağlar. Bu durum, işletme çalışanlarının birbirleriyle 
doğrudan etkileşimini, işletme içi bilgi kaynaklarıyla ve dünya bilgi kaynaklarıyla 
bütünleşmesini sağlar.” 48  
Intranetlerin işletme faaliyetleri üzerinde başlıca iki temel etkisi vardır. Bunlar:49 
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- Sürekli olarak güncelleşen bilgilere kolay erişim; İşletme faaliyetlerinin 
yürütülmesinde maliyet, hız ve zaman kazanımlarına, müşteri istek ve ihtiyaçlarının etkin 
ve verimli bir şekilde karşılanmasına ve insan kaynaklarından en üst seviyede yararlanmaya 
olanak tanımaktadır. 
- İşletmeler ve çalışanları arasında artan iletişimle birlikte öğrenen 
organizasyonun geliştirilmesi, iş hayatının kalitesinin yükseltilmesi ve bilgi paylaşımı ve 
işbirliğine dayalı örgüt kültürünün oluşturulmasını mümkün hale getirmesidir.  
Özellikle bu ikinci etki GY açısından önemlidir. Intranet yoluyla gölge yönetici, 
ihtiyaç duyduğu bilgilere kolayca ulaşabilir ve yönetici yine bu yolla geribildirim alabilir.  
Yönetim ve yönetici geliştirmek ve çalışanların yönetime katılımı amacıyla 
oluşturulan GY için Intranet, bilgi girdisi ve geri bildirim açısından hem güvenli, hem de 
hızlı olanaklar sağlayacaktır. 
“Bazı işletmeler, dışarıdan insanlara veya organizasyonlara kendi intranet 
ağlarına sınırlı giriş izni verebilirler. Örneğin, yetkili satıcılar fiyat ve ürünlerin özellikleri 
konusunda bilgi almak amacıyla işletmenin intranet ağına internet yoluyla girebilir. 
Intranetlerin böyle özel kullanımlara açılması Extranet diye adlandırılır. Extranet kullanan 
işletmeler, güven sağlamak, izin vermediği kişi veya kurumların intranetlerine girişini 
önlemek için elektronik duvar yazılımları (firewalls) kullanırlar.”50  
“Extranetler, özellikle işletmelerin ortaklarıyla, dağıtım kanallarını oluşturan 
pazarlama kurumlarıyla ve tüketiciyle ilişki kurmalarında büyük yararlar sağlarlar. Uygun 
işletme girdisi sağlamada, ürün fiyatlamada, veri paylaşımında, elektronik veri değiş 
tokuşunda ve diğer işletmelerle ortak araştırma – geliştirme, eğitim ve elektronik katılım 
sağlamada kullanılır. İşletmenin veri tabanına işletme çalışanları engelsizce girebilmektedir. 
İşletmenin dış çevreleri ile veri tabanı arasındaki elektronik duvar, izin verilerek 
yetkilendirilmişlerin dışında hiç kimseyi veri tabanına yaklaştırmamaktadır.”51 
Görüldüğü gibi extranetler, üniversite–sanayi işbirliğini geliştirmek amacıyla 
oluşturulacak olan GY’nin bilgi girdisi ve geri bildirim ihtiyacını güvenli ve hızlı bir şekilde 
sağlayabilir. İşletmeler, üniversitedeki gölge yöneticilerine extranet vererek onlarla sanal 
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ortamlarda fikir alışverişinde bulunmaları sağlanabilecek, geribildirim hızlı bir şekilde 
işleyecek ve böylece GY amacına yaklaşabilecektir. 
1.1.3. Gölge Yönetime Gereksinimin Gerekçeleri 
Bu başlık altında inceleyeceğimiz gerekçeler, temelde günümüz modern 
işletmelerinin hayatta kalmak için ulaşılması veya oluşturması gereken hedeflerdir. Bu 
hedeflerin tek bir amacı vardır, o da global ortamda rekabet etmek ve bu ortamda rekabet 
üstünlüğü sağlamaktır. Bir başka deyişle, üst amaç global rekabet üstünlüğü sağlamak, bu 
amaca ulaşmak için gerçekleştirilmesi gereken hedefler ise; Öğrenen bir organizasyon 
oluşturmak, işletme içi demokrasinin tesis edilip yaygınlaştırılması, insan kaynaklarını etkin 
bir şekilde kullanmak, çatışmayı önleme ve çatışmanın olumlu yönlerinden yararlanmak 
için teşvik edilmesidir. İşte bu hedeflere ve nihayetinde üst amaca ulaşmak için GY 
hızlandırıcı bir etki yaratmaktadır. 
1.1.3.1. Öğrenen Organizasyon Olmak 
Her şeyin çok hızlı değiştiği zamanımızda, hıza ayak uydurmak çok güçleşmiştir. 
Değişimlere ayak uyduramayan kurumlar kendilerini bir süre sonra küçülmüş ya da doğru 
boya gelmiş olarak bulabilirler. Global dünya pazarı ile uyum içinde değişim yapamayan bir 
kurumun geleceği olduğu pek söylenemez. 
“Günümüzde öğrenme, rekabeti artırma konusunda, tek olmasada varolan birkaç 
üstünlükten birisidir. Dahası, hızlı değişikliklerin olduğu bir dünyada en sağlıklı çözümdür. 
Gelecekte en başarılı olacak birey ve kurumlar, en kolay ve hızlı öğrenenler olacaklardır. 
Bugün insan, halihazırda varolan bilgi ve deneyiminin ilerdeki yıllarda ne işe yarayacağını 
beklememelidir. Bilgi ve teknoloji böylesine hızlı ilerlerken, hız kazanmak için yıllar 
harcamaya tahammül yoktur. Öyleyse çözüm, öğrenme ihtiyacını belirleyebilmek ve sonra 
da hızlı ve etkili bir şekilde bunu başarmaya çalışmaktır.”52 
Öğrenen organizasyon, “geleceğini şekillendirmek için öğrenme kapasitesini 
sürekli genişleten organizasyondur. Bunun için öğrenen organizasyonlar, insanların 
isteklerini tam olarak gerçekleştirmek için kapasitelerini sürekli genişlettikleri, yeni ve 
büyük düşünce modelleri geliştirdikleri, kendilerine özgür, kollektif tutumlar belirledikleri 
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ve beraber öğrenmeyi nasıl sürekli hale getireceklerini öğrenen insanların olduğu 
organizasyonlardır.”53  
Bu tanımdan anlaşılacağı gibi, öğrenen organizasyonun temelinde öğrenen 
bireyler vardır. Bu bireysel öğrenme sonucunda organizasyon, öğrenen bir organizasyon 
haline gelir. İnsanlar niçin öğrenirler sorusuna Peter Senge şöyle bir cevap veriyor: “Gerçek 
öğrenme insanın özünde varolan bir şeydir. Öğrenme sayesinde daha önceleri hiç 
yapmadığımız şeyleri yapabilmeye başlarız. Öğrenme yoluyla, dünyayı ve onunla olan 
ilişkimizi yeniden algılarız. Öğrenme sayesinde yaratma, yaşamın yaratıcı sürecinin bir 
parçası olan kapasitemizi genişletiriz. Her birimizin içinde, böylesi bir öğrenmeye karşı 
büyük bir açlık vardır.”54 
Organizasyonlar sadece öğrenen bireyler aracılığıyla öğrenirler. Bireysel 
öğrenme, organizasyonun öğrenmesini garanti etmez. Ancak, bireysel öğrenme olmadan da 
organizasyonel öğrenme meydana gelmez.55 
Bu açıdan öğrenen organizasyonun en önemli karakteristiği, bireysel öğrenmeyi 
teşvik edici bir iklime sahip olmasıdır. Bunun yanında öğrenen organizasyonlarda öğrenme, 
müşterileri, hammadde sağlayıcılarını ve diğer önemli ortakları da kapsar ve öğrenen 
organizasyonlarda insan kaynaklarını geliştirme merkezli bir işletme politikası izlenir.  
Bu amaçla öğrenen organizasyonlarda şu aktiviteler gerçekleştirilir: 56 
 - Sistematik problem çözme,  
- Yeni yaklaşımları deneme,  
- Eski deneyimler ve geçmişten öğrenme, 
- Diğerlerinin en iyi uygulamalarından ve deneyimlerinden öğrenme ve  
- Organizasyonda bilginin çabuk ve etkili bir şekilde transferi. 
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Bu aktiviteler gerçekleştirilirken çoğu kez öğrenen organizasyon ile 
organizasyonlarda geleneksel eğitim ve/veya yetiştirme faaliyetleri birbiri ile karıştırılır. 
Fakat öğrenen organizasyon bir yetiştirme faaliyeti değildir. Yetiştirme ve eğitimin alanı 
genellikle çok sınırlıdır ve metodolojisi çoğu zaman katıdır. Oysa öğrenme, niteliksel olarak 
yetiştirmeden daha farklıdır. Öğrenmenin alanı daha kapsamlı ve devamlıdır, sonlu ve 
sınırlı değildir. Öğrenen organizasyonlarda öğrenme bireysel olarak sürdürülür, bir 
öğreticiye veya müfredata bağlı değildir. 57  
Organizasyonel öğrenmenin temeli bireysel öğrenmeye dayalıdır. Fakat 
öğrenilenlerin uygulamaya geçirilmesi aşamasında takım çalışması gereklidir. “Öğrenme 
sonucunda takım üyelerinin biriktirdiği bilgiler, paylaşılan bir organizasyonel hafıza, 
birleştirilmiş çeşitli perspektifler ortaya çıkarır, karar verme ve tercihlerin belirlenmesinde 
modeller geliştirilmesine yardımcı olur.”58  
Bir organizasyonda öğrenmeyi geliştirmek ve öğrenen organizasyon olma 
amacına ulaşmak için aşağıdaki stratejiler takip edilebilir:59 
- Bilgi Sistemleri Altyapısı Stratejisi: Bilgi sistemleri, verilerin biriktirilmesi ve 
onun başarılı bir şekilde kullanışlı, daha işe yarar bilgi haline getirilmesi ile ilgilidir. Bilgi 
sistemleri altyapısı stratejisiyle organizasyonda veri yaratılması, araştırma yeteneğinin 
geliştirilmesi, komünikasyon yeteneğinin geliştirilmesi amaçlanır. Bu sayede çalışanların 
belirli konularda bilgilendirilmesi sağlanır.  
- Entellektüel Özellikleri Yönetme Stratejisi: Entellektüel özellikler bir kurumun 
patentleri, damgaları, ürün formülasyonları, araştırma raporları, markaları ve benzer 
yaratılmış değerleri kapsar.  
Böyle entellektüel özellikler, kullanılan bilgi sistemleri altyapıları sayesinde daha 
kullanışlı ve ulaşılabilir hale gelir. Organizasyon entellektüel özellikleri yönetme stratejisi 
izleyerek, öğrenen bir organizasyon yaratabilir ve entellektüel özellik değeri yaratma ve 
geliştirmede finansal bir dürtü oluşturabilir. Bilgi sistemleri altyapısı stratejisinin tersine bu 
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strateji belirli bilgilere odaklanmaz. Bu strateji, bireyleri ve grupları entellektüel özellik 
yaratmak ve geliştirmek için onları ödüllendirir. 
- Bireysel Öğrenme Stratejisi: Bireysel öğrenme stratejisi, bireysel eğitim ve 
yetiştirme üzerinde durur. Organizasyonun insan sermayesinin değerini çoğaltmaya 
odaklanır. Bu yaklaşım, şirket üniversiteleri, yönetim geliştirme programları, işbaşında 
eğitim gibi formal veya informal öğrenme fırsatlarını maksimize eder.  
- Organizasyonel Öğrenme Stratejisi: Organizasyonel öğrenmenin kavramsal 
temeli, değişimlere ve taleplere adapte olabilmek için çok sayıdaki grupların öğrenmesine 
dayanır. Formal yetiştirme ve etkili takım uygulamaları, organizasyonel geliştirme 
çalışmaları, değişim yönetimi, vaka yönetimi, işçi güçlendirme ve sürekli gelişme ilerleme 
teknikleri gibi farklı süreçler uygulanabilir. 
- Bilgi Yönetimi Stratejisi: Bu stratejinin temeli, özel görevli uzmanların bilgi 
yönetimi programları ve aktiviteleri geliştirmesine dayanır. Bu uzmanlar, verileri anlaşılır 
ve paylaşılır hale getirirler. 
- Buluş Stratejisi: Bu stratejide birincil odak, bilgi transferine dayalı yaratıcılığı 
güçlendirmektir. Bunu gerçekleştirirken ve sistemleri kullanırken çoğu zaman insan 
unsurunu direkt olarak sürece katar. Kavramsal temeli organizasyonel yaratıcılığa dayanır. 
Bir başka deyişle, organizasyonel katılımcılık ile yeni fikirler üretilmesi noktasından 
hareket eder. 
Organizasyonel öğrenme, yüksek düzeyli değer üretmek ve yeni bilgi ve 
becerileri yansıtmak için davranışların değiştirilmesi yoluyla, bilginin yaratılması, 
edinilmesi ve transferi sürecinin devamlı bir süreç haline getirilmesidir.60 
Tüm bu tanım ve açıklamalardan anlaşılacağı gibi, başta stratejik rekabet 
ortamına adapte olmak ve bu amaçla esnekliği sağlamak, yetersizliklerini gidermek, yeni 
bilgiler elde etmek, insanların potansiyel öğrenme isteklerini gidermek gibi nedenlerle  
öğrenen bir organizasyon olmak, günümüz işletmelerinde artık bir ihtiyaç ve zorunluluk 
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haline gelmiştir.61 İşte bu ihtiyaç ve zorunluluğu gerçekleştirmek için GY, hızlandırıcı ve 
katılımı artırıcı bir etki yaratacaktır. 
Çalışanların aktif katılımını sağlamak amacıyla oluşturulan GY ile çalışanların 
hem kendi işletmeleri, hem de diğer konulardaki potansiyel öğrenme istekleri giderilerek 
bilginin alt seviyelere kadar yayılması sağlanır. Bunun gibi üniversite-sanayi işbirliği 
amacıyla oluşturulan GY ile bilgiye ilk elden ve hızlı bir şekilde ulaşılabilir. Hiç kuşkusuz 
bilgiye daha hızlı bir şekilde ulaşması gereken kişiler daha üst düzeydeki yöneticiler ve 
yönetici adaylarıdır. Bu bilgilerin daha üst düzeyde elde edilmesini ve daha önemlisi 
paylaşılmasını, yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla oluşturulan GY aracılığıyla, hızlı 
ve etkileşimli bir şekilde gerçekleştirme olanağı sağlanır. 
1.1.3.2. İşletme İçi Demokrasiyi Tesis Etmek ve Yaymak   
İşletmeler için demokrasinin anlamını 3 boyutta inceleyebiliriz. Bunlar, 
endüstriyel demokrasi boyutu, katılım boyutu ve eşit terfi olanaklarıdır. 
Bu boyutlardan endüstriyel demokrasi, işletme dışı faktörler tarafından belirlenir. 
Fakat ikinci ve üçüncü boyut, işletmenin demokratik bir örgüt kültürüne sahip olması gibi 
işletme içi faktörlerce belirlenir.  
Endüstriyel demokrasi, günümüzde daha çok işçi sendikaları ve işveren 
sendikalarının hükümet gözetiminde toplu iş sözleşmesi görüşmeleri ve toplu pazarlık 
anlamında kullanılmaktadır. Bu sözleşmeler genelde ücret ekseninde olmakta ve bunun 
yanına verimlilik veya katılım gibi süslü fakat sadece sözde kalan ekler yapılmaktadır. Bir 
başka deyişle, bu boyuttaki demokrasi daha çok ücret ekseninde dönmektedir. Verimlilik ve 
katılım gibi orta vadede daha etkili olabilecek faktörler ise sendikalardan bağımsız olarak 
işletmelerin iç meselesi olarak görülmektedir. Belki de günümüzde işçi sendikalarının 
zayıflamalarının birincil sebebi budur. “Gerçekten de bu zayıflamayı algılayan sendikalar, 
yüzyılın sonlarına doğru, birleşik hiyerarşi modeli gibi, işyerlerinde katılımı artırıcı 
modellerle toplumdaki yerlerini korumaya ve işyeri demokrasisini genişletmeye 
çalışmaktadırlar.”62   
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“Literatürde, bir işletmenin geleneksel veya demokratik olması, işletmenin kim 
tarafından kontrol edildiğine bağlıdır. Yatırımcılar tarafından mı yoksa işçiler tarafından 
mı? Geleneksel işletmelerde işletmenin %50’sine sahip olan, karın ve oy oranının da 
%50’sine sahiptir. Demokratik işletmeler ise karşımıza kooperatif işletmeler olarak 
çıkmaktadır. İdeal bir demokratik işletme – diğer bir deyişle kooperatif – üç boyutta 
diğerlerinden farklıdır: Mülkiyet, kar paylaşımı ve kontrol. Tamamı işçi sahipliğinde olan 
işletmelerde eşit hisse vardır. Elde edilen karın bir kısmı eşit dağıtılır ve işletme 
yönetiminde her üye eşit oya sahiptir. Tam işçi kontrolündeki işletmeler çok nadir 
görülmektedir. İtalya’daki kooperatif sektörü, endüstrileşmiş ülkeler arasında belki en 
büyüğüdür. Yaklaşık 250.000 üyeye sahiptir. Bir başka örnek ise, yaklaşık 300.000 üyesi 
olan İspanyanın efsanevi Mondragon işletmesidir.”63  
Bununla birlikte, birçok işletme bir dereceye kadar işçi katılımı sayesinde, 
geleneksel ile demokrat işletme arasında bir yerdedirler. Örneğin Almanya, her büyük 
işletmede işçilerin yönetimde temsil edilmesini istemektedir. Bu, Almanya’da Nazizm’in 
yeniden dirilmesini önlemek ve siyasi demokrasiyi sağlamlaştırmak için bir yol olarak 
görülmektedir.64 Diğer yandan Amerika’da işçi katılımı ve temsili olmaksızın, İşçi Sahipliği 
Projesi gibi, çok sayıda işçi sahipliği ve kar payı projeleri vardır.65 
İşyerlerinde katılımcılığı artırıcı uygulamalar yapılması temelde işletme için 
çeşitli yararlar sağlar. Örneğin, motivasyonun artırılması yoluyla verimliliğin artırılması, 
karşılıklı güvenin oluşturulması, işyerinde çalışanlara sadece bir fiziki güç açısından değil, 
aynı zamanda beyinsel bir güç olarak da yaklaşılması nedeniyle orta ve uzun vadede 
işletmenin elde edeceği karlar gibi. Katılımcılığı artırmanın ve işletme içi demokrasiyi 
temin edip bunu yaymanın bir uygulaması da GY olacaktır. Özellikle katılımcılığı sağlamak 
için oluşturulacak olan GY, işyeri demokrasisini uygulamaya geçirmek ve daha alt 
düzeylere yaymak açısından önemli bir araçtır. 
Daha üst düzeylerde ise, eşit terfi olanakları işletme içi demokrasinin başka bir 
boyutudur. Bunun için yönetici geliştirmek amacıyla oluşturulan ve yönetici adaylarından 
oluşan GY, yönetici adaylarının terfi durumunda karşılaştırılması için demokratik bir 
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uygulama olacaktır. Böyle bir terfi durumunda adayların GY’de gösterdikleri performansa 
göre terfilerine karar vermek ortaya çıkabilecek huzursuzlukları en alt seviyeye indirecektir. 
1.1.3.3. İnsan Kaynaklarının Etkin Kullanılması 
“Rekabet stratejisti Porter, işletmelerin rekabet avantajı elde etmelerinde, birincil 
bileşenlerinin teknoloji, finansman, insan kaynakları ve organizasyon ve rakipler arasında 
bu bileşenlere verilen değerin anahtar kaynak olduğunu dile getirmektedir. Ulrich ve Lake’e 
göre ise; İşletmeler, insan kaynakları ile stratejik, teknolojik, finansal ve organizasyonel 
değerler yaratabilirler. Onlara göre rekabet avantajı elde etmenin kritik gereksinimi 
çalışanların başarıları ve yetenekleridir.”66 
Rekabet avantajı elde etmek için çok kritik bir gereksinim olan insan kaynakları 
deyimi, günümüzde örgütlerin hedeflerine varabilmek amacıyla kullanmak zorunda 
oldukları kaynaklardan biri olan insanı ifade eder. İnsan, üretim sürecinin hem olmazsa 
olmaz nitelikteki bir parçasıdır, hem de üretimin aynı zamanda hedefidir. İnsan kaynakları 
terimi bir örgütte, en üst yöneticiden en alt kademedeki niteliksiz iş görenlere kadar tüm 
çalışanları kapsar. Bu terim örgütün bünyesinde bulunan işgücünü kapsadığı gibi, örgütün 
dışında bulunan ve potansiyel olarak yararlanılabilecek işgücünü de ifade etmektedir.67  
Son on-onbeş yıla kadar işletmelerde personel departmanı adıyla örgütlenen ve 
daha sonra bu işlevi insan kaynakları olarak daha geniş bir perspektiften ele alınmasını 
gerektiren dönüşümler şunlardır: 68  
-İşletmelerde çalışan insanların bir maliyet öğesi olmaktan çok işletmelerin kısa, 
orta ve uzun vadeli gelişiminde etkili bir kaynak olarak görülmesi, 
- İşletmelerde çalışanların yalnızca verilen işleri aynen yapmaya çalışan bir 
kesim değil, aynı zamanda belirlenen standartları değiştirmeye çalışan, yaratıcılıklarını 
ortaya koyan bir kesim olarak görülmeye başlanması, 
- İnsan kaynaklarının yaratıcılığının sürekli gelişmesi için, yatırım aracı olarak 
algılanması gerekliliği. 
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İşletmeler, yeni çalışanlarının yeterliliklerini geliştirmek, yetiştirmek ve birinci 
kalite çalışanlarını ellerinde tutmak zorundadırlar. Etkili insan kaynakları yönetimi olmadan 
işletmeler bunları yerine getiremez ve sürekliliği sağlayamaz. İnsan kaynakları yönetimi, 
işletmelerde 3 ana amaç için çeşitli aktiviteler gerçekleştirir. Bu amaçlar ve bu amaçlara 
ulaşmak için gerçekleştirdiği aktiviteler şunlardır:69  
- Etkili bir işgücü oluşturmak amacı: Bunun için insan kaynakları planlaması, iş 
analizleri, tahmin, işe alma ve seçme aktivitelerini gerçekleştirir, 
- Etkili bir işgücü geliştirmek amacı: Yetiştirme, geliştirme ve değerlendirme 
aktiviteleri, 
- Etkili işgücünü devam ettirmek amacı: Maaş ve ücret, sosyal ücretler, çalışma 
ilişkileri ve işe son vermeler gibi aktiviteler. 
İnsan kaynakları yönetiminin bu amaçları hiç kuşkusuz işletmenin genel 
amaçlarından olan verimliliği yükseltmek ve iş yaşamının niteliğini geliştirmek amaçlarına 
hizmet eder. İnsan kaynakları yönetimi, işgücü ile ilgili çeşitli kriterleri kullanarak gerek 
verimlilik, gerekse iş yaşamının niteliği üzerinde olumlu gelişmelerin elde edilmesini 
sağlar.70 Bu gelişmeleri sağlamak için kullanılan kriterlerden birisi de her düzeyde 
çalışanların manevi motivasyonlarını artırmaktır. Manevi motivasyonu sağlamanın bir aracı 
çalışanların katılımını sağlayarak onları işletmenin vazgeçilmez bir unsuru olduğunu 
hissettirmektir. Bu açıdan bakıldığında, GY uygulamaları bunu sadece hissettirmekle 
kalmayıp uygulamaya geçirerek, insan kaynaklarının işletmelere zihni kapasitelerini de 
katarak, onları daha etkin ve verimli hale getirme olanağı sağlayacaktır. 
1.1.3.4. Çatışmayı Önleme ve Teşvik  
İnsanların birbirleriyle etkileşimde bulundukları her ortamda çatışma kaçınılmaz 
bir olgudur. Bireyler, gruplar ve örgütler, amaçlarını gerçekleştirmek için çalışırken, diğer 
bireyler, gruplar ve örgütlerle sürekli bir etkileşim içindedirler.  
 
 
                                                   
69  DAFT, L. Richard; Management, The Dryden Press, Orlando 1997, s., 415. 
70  KAYNAK, Tuğray; v.d.; a.g.e., s., 15. 
Bu etkileşim sürecinde taraflar arasında ilişkilerde ve etkinliklerde uyuşmazlık 
veya tutarsızlıklar taraflar arasında çatışmayı doğurur.71  
Çatışma ile ilgili olarak birkaç tanım vermek gerekirse: 
“Çatışma, kişinin içinde bulunduğu sosyal ortam ve zaman diliminde 
istemedikleri ile karşı karşıya kalması ve bir sonuç için zorlanması halinde gerçekleştirdiği 
davranış, ulaştığı duygusal yapıdır.”72  
Buna benzer bir tanımda ise çatışma; 
“Kaynakların dağılımı üzerinde sosyal mevkisi olanlar arasında görüş ayrılığı 
olması durumunda veya kişiler ya da gruplar arasında sürtüşmeler meydana getiren 
duygusal zıtlıkların olması durumunda ortaya çıkan olgu”73 olarak tanımlanmıştır.  
Bu tanımlar, genel olarak çatışma hakkında tanımlardır. Örgütsel açıdan çatışma 
ise; “Örgütte iki veya daha fazla kişi veya grup arasındaki kıt kaynakların paylaşılması veya 
faaliyetlerin tahsisi ile yine bu kişi ve gruplar arasındaki statü, amaç, değer, algı 
farklılıklarından kaynaklanan anlaşmazlık ya da uyuşmazlık”74 diye tanımlanır.  
Organizasyonlarda iş gücünün heterojen olması, organizasyonel değişimler, 
amaç farklılıkları, ekonomik ilgi farklılıkları, farklı rol durumları, grup bağlılığı örgüt 
açısından çatışmaların doğal özelliğidir.75  
Bu tanımlardan anlaşılacağı üzere, ister genel olarak çatışmanın, isterse 
organizasyonlardaki çatışmanın nedenleri birçok faktöre bağlıdır. 
 Bu faktörleri şöyle sıralayabiliriz:76 
- Kıt Kaynaklar: Kaynaklar para, bilgi ve hammaddeleri içermektedir. 
İşletmeler veya bireyler amaçlarını gerçekleştirirken kaynaklarını artırmayı veya 
kaynaklardan daha fazla pay almayı isterler. Bu durum çatışmayı artırır.  
                                                   
71  KARİP, Emin; Çatışma Yönetimi, Pegema Yayıncılık, Ankara 1999, s., 1. 
72  ERDOĞAN, İlhan; Örgütsel Davranış, İ.Ü. İşletme Fakültesi Yayın No: 266, İstanbul 1996, s., 146. 
73  SCHERMERHORN,  R. John; HUNT, G. James; OSBORN, N. Richard; Managing Organizational 
Behavior, John Wiley & Sons Inc., U.S.A. 1994, s., 592. 
74  ŞİMŞEK, Şerif; AKGEMİCİ, Tahir; ÇELİK, Adnan; Davranış Bilimlerine Giriş Ve Örgütlerde 
Davranış, Nobel Yayın Dağıtım, Ankara 1998, s., 170. 
75 WEIDER-HATFIELD, Deborah; HATFIELD, D. John; “Relationships Among Conflict Management 
Styles, Levels of Conflict, And Reactions To Work”, Journal Of Social Psychology, Dec. 95, Vol. 135, 
Issue 6, s., 687. 
76  DAFT; a.g.e., s., 608. 
- Yargısal Belirsizlikler: İş sınırlarında ve sorumluluklardaki değişik yargılara 
ve yanlış anlaşılmalara neden olan belirsizlikler, çatışmayı ortaya çıkarır. Görev 
sorumlulukları iyi tanımlandığı ve önceden tahmin edilebilir olduğu zaman, insanlar nerede 
duracağını bilir. Bunlar açıkça belirtilmediği zaman, görevlerin kimin sorumluluğunda 
olduğu veya kaynaklardan kimlerin ne oranda yararlanacağı hakkında görüş ayrılıkları 
çıkabilir.  
- İletişimin Bozulması: İşletmelerde zayıf iletişim veya iletişimin bozulması, 
insanlar ve gruplar arasında yanlış anlaşılmalara ve yanlış yorumlara neden olabilir. Bazı 
durumlarda bilgi kasti olarak verilmeyebilir. Bu durum, gruplar arasında güvenin 
zedelenmesine ve uzun dönemli çatışmalara yol açabilir. 
- Kişisel Uyumsuzluklar: Kişisel uyumsuzluklar, temel farklılıklardan, değer 
yargılarından ve tutumlardan kaynaklanır. Bu durumlarda birbiriyle uyumsuz kişileri 
ayırmak genelde iyi bir fikir olarak görülür. 
- Güç ve Statü Farklılıkları: Güç ve statü farklılıkları, bir bölümün diğer bir 
bölüm üzerindeki etkisi tartışılabilir olduğu zaman çatışmaya neden olur. Düşük prestijli 
bireyler veya bölümler, düşük statülerine karşı koyabilirler. İnsanlar, organizasyonlardaki 
veya gruplardaki güç ve etkilerini yükseltmek için çatışma yaşayabilirler. 
- Amaç Farklılıkları: İnsanların basit nedenlerle çatışmaları, sık sık amaçların 
çatışmasına neden olur. Amaç farklılıkları bir organizasyonda doğaldır.  
Örneğin, bir işletmede satış elemanlarının hedefleri ile bir diğer satış elemanının 
hedefleri veya satış yöneticicisinin hedefleri ile çatışabilir. Dahası satış departmanı ile 
üretim departmanının amaçları çatışabilir. 
Bu çatışmalara yol açan faktörler, organizasyonlarda çeşitli düzeylerde ortaya 
çıkabilir. Bu düzeyleri 4 grupta toplayabiliriz:77 
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- Bireysel (İntrapersonel) Çatışma: Organizasyonlarda davranışları etkileyen 
önemli bir çatışma, bireysel çatışmadır. Bu düzeydeki çatışma genelde birbirine uymayan 
amaçlar veya şu tip beklentilerden kaynaklanır:78 
Yaklaşma-Yaklaşma Çatışması: Kişinin iki pozitif ve eşit çekici alternatif 
arasında seçim yapmak zorunda kaldığında yaşadığı çatışmadır. Çalışanın organizasyon 
içinde önemli bir terfi ile hayal ettiği başka bir firmada yeni bir iş arasında yapacağı 
seçimde yaşanan çatışma durumunu bu tip çatışmaya örnek verebiliriz. 
Kaçınma-Kaçınma Çatışması: İki negatif ve eşit çekici olmayan alternatiften 
birini seçmek zorunda kalan kişinin yaşadığı çatışmadır. Örnek olarak çalışana istemediği 
bir bölgeye transferi ile işine son verilmesi arasında seçim yapmasının istenmesi. 
Yaklaşma-Kaçınma Çatışması: Hem pozitif, hem de negatif sonuçların bir 
arada ortaya çıkacağı durumlarda yaşanır. Örneğin bir çalışana yüksek ücretli bir iş fakat 
istemediği kişilerin sorumluluğu altına girmesi teklifi. 
-Bireylerarası (İnterpersonal) Çatışma: Birbirine zıt iki veya daha fazla birey 
arasında yaşanan çatışmadır. Bu çatışma kaynakların kullanılması veya kişilerin doğasından 
gelen zıtlıklardan veya her ikisinden de kaynaklanabilir. 
-Gruplararası (İntergroup) Çatışma: Organizasyonlarda bir başka düzeyde 
yaşanan çatışma da gruplar arası çatışmadır. Bu düzeydeki çatışmalar da kaynaksal ve/veya 
duygusal altyapılı olabilir. Gruplar arası çatışma, organizasyonlarda görev aktivitelerinin 
entegrasyonunu ve koordinasyonunu zorlaştırır.  
-Organizasyonlararası (İnterorganizational) Çatışma: Bu tür çatışma 
organizasyon dışında yaşanır. En fazla, aynı pazarda rekabet eden firmalar arasında bu tür 
çatışmalar görülür. Bu tür çatışmaya Amerikan ve Japon otomotiv firmalarının rekabetleri 
sırasında yaşanan çatışmalar örnek verilebilir. Organizasyonlar arası çatışma sadece 
rekabette değil, diğer bazı konularda da yaşanabilir. Örneğin, sendikalar ile işletmeler 
arasında yaşanan çatışmalar, hükümetler ile organizasyonlar arasında yaşanan çatışmalar ve 
işletmeler ile hammadde sağlayıcılar arasında yaşanan çatışmalar.  
                                                   
78  LUTHANS, Fred; Organizational Behavior, McGraw-Hill Inc., New York 1992, s., 374.  
Organizasyonlarda yaşanan bu çatışmaları çözümlemek için metodlar ve 
stratejileri Şekil 1.1. de görebiliriz. 
                        Yüksek      Kazan/Kaybet Str.                          Kazan/Kazan Str. 
Bireyin                              (Zor kullanma)                                  (Problem çözme)        
İhtiyaçlarını 
Tatmin Şiddeti   Orta                                  Kaybet/Kaybet Str. 
                                                                           (Ödün verme)  
                                         Kaybet/Kaybet Str.                        Kaybet/Kazan Str. 
          Düşük         (Geri çekilme)                                (Gizleme) 
                           Düşük                              Orta                    Yüksek 
Diğerlerinin İhtiyaçlarını Tatmin Şiddeti  
Şekil 1.1. Çatışmaları Çözümlemek İçin Stratejiler ve Metodlar 
Kaynak: GANNON, J. Martin; Organizational Behavior, L.B Press, U.S.A. 1979,  
s., 266. 
Şekilden de anlaşıldığı gibi, bir çatışma durumunda her iki tarafında ihtiyaçlarını 
gerçekleştirme isteği düşükse iki taraf da geri çekilir ve ihtiyaçlarını gerçekleştiremezler. 
Eğer çatışma durumunda bireyin ihtiyaçlarını gerçekleştirme isteği düşük, diğer tarafın 
yüksekse, düşük olan birey ihtiyaçlarını gizler ve diğer taraf kazanırken birey kaybeder. 
Tam tersi durumda ise birey zor kullanarak kazanır, diğer taraf kaybeder. Her iki taraf 
içinde orta düzeyde bir gerçekleştirme isteği durumunda ise, uzlaşma metodu ile her iki 
taraf da ödün verir. Her iki tarafında yüksek gerçekleştirme düzeyinde olduğu durumda ise, 
problem çözme metodu devreye girer. Bu durumda üçüncü tarafların rolü önemlidir. 
 
 
 
                                                                                                                                                                          
 
Bunun yanında organizasyonlarda çatışmaların çözümlenmesine ilişkin diğer 
yaklaşımlar ise şunlardır: 79 
Bilmezlikten gelme veya kayıtsızlık yaklaşımı, geciktirme yaklaşımı, inandırma 
yaklaşımı, yumuşatma yaklaşımı, kura çekme yaklaşımı, sorun çözme yaklaşımı, üçüncü bir 
tarafın devreye girmesi, politik yaklaşımlar, pazarlık etme ve karşılıklı ödün verme, oylama 
yöntemi, çatışmanın etkilerini değerleme yöntemi, meşgul etme yöntemi, yeni olanaklar 
bulunması ve örgütsel  önlemler alma. 
Çatışma, genel olarak ürkütücü gözükmektedir. Diğer taraftan çatışma, 
kaçınılmaz bir olgudur. İletişim ve etkileşim içinde bulunan toplumsal tarafların 
tercihlerinde, isteklerinde, değerlerinde, inanışlarında ve çıkarlarında farklılıklar olduğu 
sürece çatışma sürecektir. Çatışma kaçınılmaz olduğuna göre yapılması gereken, çatışmanın 
ortaya çıkaracağı yararları kullanabilmek ve olası yıkıcı etkilerini engellemek için, 
çatışmayı etkili bir biçimde yönetmektir.80 “Yöneticiler, çatışmanın çıkmasından sorumlu 
olabileceği gibi aynı zamanda bu çatışmaları çözmekle de sorumludurlar. Mintzberg’in 
yaptığı on yönetim rolü tanımlamasının üçü çatışma ile ilgilidir. Yöneticiler çatışmalara 
üçüncü taraf olarak  müdahale edebilecekleri gibi, görüşmeleri sürdürme, arabulucu gibi 
rollerle de çatışmaları sonuçlandırırlar. Gerçekten de, yöneticilere çalışmalarının ne kadarını 
çatışma yönetimi aktiviteleriyle  geçirdiği sorulduğunda, çalışma günlerinin yaklaşık 
%20’sini bu tür aktivitelerle geçirdiklerini söylemişlerdir.”81 
Çatışmanın -iyi yönlendirilirse- örgütsel başarıyı artırmada önemli bir yere sahip 
olduğunu söylemek mümkündür. Çatışma veya işletme için istenmeyen türden etkileşimler, 
örgütsel değişmenin nedeni olabilir. Eğer örgütsel çatışma olmazsa, yapısal statiklik ortaya 
çıkabilir.82 Bunun yanında çatışmanın ortaya çıkması, yöneticileri daha iyi sonuçlar için 
yaklaşımlar geliştirme yönünde teşvik eder. Onların, enerjilerini ve deneyimlerini yeni 
fikirler üretmek için harcamalarına  neden olur. Çatışmanın bir diğer faydası da gizli 
problemlerin bastırılması yerine yüzeye çıkması ve bu sayede sorunlarla yüzleşme ve onları 
çözme olanağının sağlanmasıdır.83 
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Organizasyonlarda, iş çatışmaları ve alışkanlıkları, üretim süreçleri, çalışma 
yaşamının kalitesi, planlama ve işin bitirilmesi gibi konularda çatışmanın olması, yeni 
fikirlerin ortaya çıkması bakımından olumlu çatışma olarak nitelendirilir.84 
Bu açıdan bakıldığında, çatışmanın olumlu etkilerinden yararlanmak için 
organizasyonlarda çalışan kişilerin daha değişik rollerde ve platformlarda karşı karşıya 
gelmeleri gerekmektedir. GY bu  perspektiften çatışmayı önlemek ve olumlu çatışmayı 
teşvik etmek için kullanılabilir. GY ile çalışanlar, organizasyonları ile yaşadıkları 
çatışmaları her iki perspektiften de değerlendirebilir ve empatik* davranışlar geliştirerek 
gereksiz çatışmalar önlenebilir. Bunun gibi yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla 
kullanılan GY formu sayesinde yönetici adayları organizasyonda yaşanan çatışmalara 
önceden şahit olarak, bu konudaki deneyimlerini artırabilir ve çözüm yolları geliştirebilirler. 
Çatışmaların çözümlenmesinde üçüncü tarafın araya girmesi genelde kullanılan bir 
yöntemdir. Üçüncü tarafların çatışmaları çözümlemesinde tarafsızlık, çatışmanın sebepleri 
üzerine odaklanma ve taraflar arasındaki iletişimin sağlanması önemli faktörlerdir.85  
 Üniversite-sanayi işbirliği amacıyla oluşturulan GY, çatışmalarda üçüncü taraf 
rolü üstlenerek çatışmaların adil bir şekilde çözümlenmesini sağlayabilir. 
1.1.4. Gölge Yönetimin Yarar Perspektifi  
Gölge yönetimin yararlarını iki açıdan değerlendirebiliriz. Bunlar; İnsanlar 
açısından ve örgüt açısından yarar perspektifidir. 
İnsanlar açısından değerlendirirken işletmede çalışanlar ve GY’yi oluşturanlar 
kastedilmektedir. Örgüt açısından ise, GY’nin örgütün amaçlarına ve yapısına yapabileceği 
katkılar incelenecektir. 
Kuşkusuz işletme içinde insana dönük her aktivite ve uygulama, temelde 
organizasyon amaçlarını gerçekleştirme ile iç içedir. 
 Organizasyonun amaçlarını gerçekleştirmek için en küçük birimden başlayarak 
yukarı doğru her bireyin ve birimin alt amaçlarını gerçekleştirmesi gerekir. Daha geniş 
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anlamda, eğer organizasyonda çalışanlar amaçlarını gerçekleştirme fırsatı bulurlarsa 
organizasyonlarda amaçlarına ulaşmış olurlar. 
1.1.4.1. İnsan Boyutunda Yarar Perspektifi 
GY’nin yararlarını insan boyutunda değerlendirirken, olaya GY’yi oluşturan 
çalışanlar açısından bakmak gerekir. Bu açıdan bakıldığında GY’nin en önemli yararı, 
çalışanların kendilerini geliştirme ve daha üst düzey görevlere hazırlık olanağı sağlamasıdır. 
Yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla oluşturulan GY’de yönetici adayları bir üst 
pozisyondaymış gibi hareket ederek gerçek sorunlara eşanlı çözüm yolları üretecek ve bu 
sayede üst pozisyonlara hazırlıklı olacaklardır. İlerde karşılarına benzer sorunlar çıktığında 
bunlarla baş edebilmede daha avantajlı konuma geleceklerdir. GY sayesinde oluşan olumlu 
dualite sayesinde gerçek yöneticiler alttan gelen baskının farkında olacaklar ve 
organizasyonda tek adam olmadıklarının, kendilerinin yerine gelebilecek adayların 
olduğunun farkına varacaklar ve daha etkin çalışmak için motive olacaklardır. Aynı şekilde 
gölge yöneticiler bu sayede ilerleme için önlerinin açık olduğunu görecekler ve ilerlemek 
için motivasyonlarını artıracaklardır. 
GY’nin çalışanlar açısından bir başka önemli yararı da, bilgi işçiliğine geçişi 
kolaylaştırmasıdır. Teknolojik ilerlemeler, günümüz işletmelerinde fiziki emeğe dayalı 
üretimi azaltmış bunun karşısında bilgi işçisine olan talep artmıştır. Bu nedenle işletmelerde 
mavi yakalı çalışanlar da bir değişim sürecinden geçmek ve beyaz yakalı çalışan konumuna 
gelmek durumundadırlar. Çalışanların yönetime katılımı amacıyla oluşturulan GY’de bu 
ihtiyaca cevap verebilecek özelliktedir. Bu tür GY uygulamaları, mavi yakalılıktan beyaz 
yakalılığa bir geçiş süreci niteliğindedir. Bu geçiş sürecindeki çalışanlara genel bir isim 
olarak gri yakalı çalışanlar denilebilir. 
1.1.4.2. Örgüt Yapısı ve Amaçlara Katkı Perspektifi  
Bir örgütün amaçlarından en önemli ikisi, karlılık ve hayatiyetini sürdürmektir. 
Bu iki amaç birbirleriyle yakından ilintilidir. Diğer amaçlar bu amaçlara ulaşmanın 
araçlarıdır. Bilindiği gibi karlılık ve hayatini sürdürmek için örgütün en önemli aracı, sahip 
olduğu insan sermayesidir. Teknolojideki bütün ilerlemelere rağmen insan sermayesi 
önemini yitirmemiş fakat daha değişik boyutlarda değerlendirilmeye başlanmıştır. Bunun 
için bir örgüt çalıştırdığı insanların bütün özelliklerinden maksimum faydayı sağlamalıdır. 
Bu özellikleri sadece fiziki güçle sınırlandırmak ise insanın kapasitesini göz ardı etmek 
demektir. Her insanda sınırları sonsuz olan bir beyin gücü vardır. Bazen hiç umulmayan 
insanlardan değişik fikirler, çözümler çıkabilir. Örneğin, Dünyanın şu anda önemli bir uçak 
üreticisi olan Boeing ilk yıllarında ürettiği uçakların kanatlarında bir süre sonra ek 
yerlerinden kırılmalar olduğunu görmüş ve mühendisleri buna bir çare bulamamışlardır. 
“Bu konuyla ilgili olarak firma içinde her çalışandan bu konuyla ilgili olarak öneri 
getirmeleri istenmiştir. Sonuçta bir çok öneri arasından kanatların ek yerlerine delik 
açılmasını öneren, bir kağıda isimsiz olarak yazılmış bir öneri denenmiştir. Uzun 
denemelerden sonra bu çözümün başarılı olduğu görülmüştür. Yöneticiler, bu öneriyi 
getiren kişiyi ödüllendirmek amacıyla araştırdıklarında, önerinin fabrikanın tuvalet 
görevlisine ait olduğunu bulmuşlardır. Görevliye bu çözümü nasıl geliştirdiği sorulduğunda 
alınan cevap hayli ilginçtir: Tuvalet kağıtları hiçbir zaman delikli yerlerinden kopmaz.”86 
Görüldüğü gibi çalışanların sadece fizik güçlerinden değil, aynı zamanda onların 
beyin gücünden de yararlanmak, örgütlerin amaçlarına ulaşmada önemli bir araçtır. Bu 
nedenle GY uygulamaları çalışanların beyin gücünü de işlerine katması açısından yararlı bir 
uygulama olacaktır. Bu sayede çalışanların kendi aralarında konuştukları ve üstlerine 
söyleyemedikleri bazı öneriler, görüşler dikkate alınabilir. 
Bunun yanında, örgütün yönetim felsefesini, kültürünü, stratejilerini alt 
kademelere iletmek, bir anlamda kurumsallaşmayı sağlamak için, özellikle  GY’nin 
yönetim ve yönetici geliştirmek amacıyla oluşturulan formu yararlı olacaktır. Şöyleki; 
Yönetici adayları işlerin nasıl yürüdüğünü, hangi durumlarda hangi kriterlerin kullanıldığını 
öğrenerek, örgütün kişilerin özelliklerine göre değil, genel prensiplere göre yönetilmesi 
sağlanacaktır. Bir başka deyişle, kurumsallaşmanın sağlanması için GY uygulamaları bir 
araç olacaktır. 
1.2. Gölge Yönetimin Esin Kaynağı, Yakın Kavramlar ve Karşılaştırmaları  
GY’nin temelde esin kaynağı parlamenter demokrasilerde uygulamaları görülen 
Gölge Kabine uygulamalardır. Bunun yanında işleyiş ve örgütlenme bakımından olmasa da, 
amaç ve araçlar açısından işletmelerde uygulamaları görülen bazı kavramlarla GY’nin 
benzerlikleri ve ayrılıkları bu başlık altında incelecektir. 
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1.2.1. Gölge Kabine 
Gölge kabine, parlamenter demokrasilerde uygulamaları sıkça görülen bir 
kavramdır. Özellikle demokrasinin beşiği sayılan İngiltere’de bu uygulama bir gelenek 
haline gelmiştir. Daha önce yaptığımız Gölge Kabine tanımı şöyleydi: 
Bazı Batılı ülkelerin siyasi hayatında, iktidara en yakın talip olan kuvvetli bir 
muhalefet partisi, hükümeti daha iyi ve ayrıntılı denetleyebilmek amacıyla kendi içinde bir 
nevi hükümet gibi her bakanlığın işlerini yakından izleyen elemanlardan oluşan bir çalışma 
grubu kurar ki buna genellikle "Gölge Kabine" denir. Böylece, bir yandan muhalefet 
denetimi yapılırken, bir yandan da iktidara gelinmesi halinde lazım olacak hükümet 
elemanları hazırlanmış olur. 
 Gölge Kabine, İngiltere gibi iki partiden oluşan siyasi sistemlerde muhalefet 
partisi üyelerinden, çok partili siyasi sistemlerde ise genelde ana muhalefet partisi 
üyelerinden oluşan bir uygulamadır ve temelinde muhalefet etmek, iktidarın 
uygulamalarını yakından izlemek, eksikliklerini kamuoyuna bildirmek ve bunları bir 
sonraki seçimde oya çevirmek felsefesi vardır. GY’nin temel felsefesinde ise, muhalefet 
etmek değil, ancak görüş bildirmek, alternatif üretmek ve yöneticiliğe hazırlık vardır. 
Bu perspektiften GY ile gölge kabine birbirinden ayrılır.  
Fakat yukarıdaki gölge kabine tanımının bir başka yönü iktidara hazırlıktır. Bir 
başka deyişle, muhalefette iken gölge kabine üyesi olanlar, iktidara gelinmesi halinde 
bakanlıklara atanırlar. Bu uygulama İngiltere’de çok yaygındır ve gölge kabine üyelikleri 
için de seçim yapılır. Örneğin, 1995 yılında İngiltere’de Tony Blair liderliğindeki İşçi 
partisinin oluşturduğu gölge kabine üyeleri87 ve 1997’de iktidara gelen aynı partinin bazı 
kabine üyeleri88 şöyledir:  
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Tablo:1.1. İngiltere’de 1995 Yılındaki Gölge Kabine Üyeleri ve 1997 
Yılındaki Bakanlar 
Başbakan Tony Blair Tony Blair 
Başbakan Yrd. David Blunkett David Blunkett 
Sağlık Harriet Harman Alain Milburn 
Dış İşleri Robin Cook Robin Cook 
Lordlar Kamarası Lord Irvine Lord Irvine 
Sosyal Güvenlik Chris Smith Aliester Darling 
Hazine Andrew Smith Andrew Smith 
Savunma Paul Murphy Geof Hoon 
Galler Ron Davies Paul Murphy 
         
 
   Görüldüğü gibi İngiltere’de gölge kabine üyelerinin çoğu 1997’de İşçi 
Partisinin iktidara gelmesiyle bakanlıklara atanmışlardır. Fakat birkaç değişiklik yapılmıştır. 
Örneğin, gölge kabinede Savunma Bakanı olan Paul Murphy, Galler’den sorumlu bakanlığa 
atanmıştır. Bunun gibi bazı bakanlar da gölge kabinedeki komisyonlardan bakanlığa 
atanmışlardır. Örneğin, gölge kabinede Ticaret ve Endüstri Komisyonundaki Geoff Hoon, 
1997’de Savunma Bakanlığına getirilmiştir. Bunun gibi gölge kabinede Sağlık 
Komisyonu’nda olan Alan Milburn, 1997’de Sağlık Bakanlığına getirilmiştir. 
GY ile gölge kabinenin bu iktidara hazırlık yönü benzeşmektedir. Özellikle 
yönetim ve yönetici geliştirmek amacıyla oluşturulacak olan GY’de yönetici adayları, gölge 
kabinedeki gölge bakanların iktidara hazırlanması gibi, kendilerini yöneticiliğe 
hazırlayacaklardır.  
Hiç kuşkusuz GY’de bu değişiklik gölge kabinede olduğu gibi toplu bir şekilde 
ve kısa zamanda olmayacaktır. GY’den gerçek yönetime geçiş daha yavaş ve bireysel 
olacaktır. “Gerçi İngiltere’de İşçi Partisinin iktidara gelmesi dolayısıyla gölge kabineden 
gerçek kabineye geçiş 18 yıl sonra (1989-1997) olmuştur ama bu uç bir örnektir.”89  
1.2.2. Takım Çalışması 
Takım, özel bir amacı gerçekleştirmek için birbiriyle koordineli ve etkileşim 
içinde olan iki veya daha fazla insandan oluşan birimdir. Bu tanımın üç bileşeni vardır: 
Birincisi, iki veya daha fazla insandan oluşur. Takımlar çok büyük olabilir veya sadece iki 
kişiden oluşabilir. İkincisi, takımı oluşturanlar arasında düzenli etkileşimler vardır. 
Birbiriyle etkileşimde bulunmayan,  örneğin asansörde yukarı çıkan insanlar veya öğle 
yemeği için sırada bekleyen insanlar, bir takım oluşturmazlar. Üçüncüsü, takım üyeleri, 
yeni bir cep bilgisayarı dizayn etme veya bir ders kitabı yazma gibi bir amaca ulaşma 
hayalini paylaşırlar. Organizasyonlarda gruplar ile takımlar birbirine benzer. Fakat takım 
kelimesi işletme jargonunda daha popüler olmaya başlamıştır. Bu iki kavram birbirinin 
yerine kullanılmasına rağmen takım, konsept olarak daha büyük bir misyon ve yarışmayı 
çağrıştırmaktadır.90  
GY bu açıdan bir takım çalışması olarak değerlendirilebilir. Çünkü, GY’de 
takımlar gibi spesifik bir amaç için oluşturulur. GY’yi oluşturan insanlar da birbirleriyle ve 
üstleriyle sürekli etkileşim içindedirler. Bunun yanısıra bir organizasyonda birden fazla 
takım oluşturulabilir. Fakat GY başlı başına organizasyonun bir yansıması olduğu için 
birden fazla ve birbirinden bağımsız GY oluşturmak gereksiz olacaktır. 
Günümüz modern organizasyonlarında, takım çalışmasının bir sonraki boyutu, 
takım üyelerinin güçlendirilerek (empowerment) kendini yöneten takımlar oluşturulmasıdır. 
Kendini yöneten takımlar, kendi davranışlarını ve görevlerini tamamen kendilerinin 
belirlediği bağımsız bireylerden oluşan takımlardır.91 Kendini yöneten takımlar 
prodüktivite, kalite, müşteri memnuniyeti, güven, iş tatmini, organizasyonel bağlılık gibi 
konuların oluşturulması ve geliştirilmesi için kullanılırlar. 
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 Bu tür takımlarda bu konuların daha ön planda olduğu gözlemlenmiştir.92 
Görüldüğü gibi, kendini yöneten takımların oluşturulmasındaki amaçlarla GY’nin amaçları 
arasında paralellikler vardır. Fakat GY’de, kendini yöneten takımlardaki kadar özgürlüğün 
olamayacağı açıktır. Çünkü GY’de kararlara alternatiflik olmasına rağmen sonuçta geçerli 
olan, yönetimin verdiği kararlardır. 
Organizasyonlarda, özellikle yönetim kademelerinde, iki boyutta takım 
oluşturulabilir. Bunlar yatay takımlar ve dikey takımlardır. Yatay ve dikey takımların 
oluşturulmasını Şekil 1.2. de görebiliriz.  
 
 
 
 
 
 
                                                                                Yatay Takım                          Dikey Takım 
Şekil 1.2. Organizasyonlarda Yatay ve Dikey Takımlar 
Kaynak: DAFT; a.g.e., s., 462. 
Yatay takım oluşturma, GY’nin organizasyonu ile benzeşmektedir. Fakat yatay 
takımlarda takımı oluşturan üye sayısı, organizasyonun yatay departman sayısı ile sınırlı 
olmaktadır. Yukarıdaki şekilde yatay takımın üye sayısı 4 tür. GY’de ise, her düzeydeki 
yöneticinin bir gölge yöneticisi olacağından  bu sayı daha fazla olacaktır. 
Organizasyonlarda takımlar üç tür iş için oluşturulurlar. Bazı şeyleri öneren, bazı 
şeyleri yapan yada uygulayan ve bazı şeyleri yürüten veya yöneten takımlar. Bu üç tür 
takımın her biri, kendine özgü zorlanmalarla karşı karşıyadır.  
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Bazı şeyleri yapan ya da uygulayan takımlar, organizasyonun başka yerlerinde 
bulunan takımlarla karşılaştırıldıklarında, kendilerini yönetmek için yeni beceriler 
geliştirme ihtiyacı hissedeceklerdir. Bazı şeyleri öneren takımların önlerindeki en büyük 
zorluk, bu önerileri onları uygulayacak kişilere sundukları zaman ortaya çıkar. Son olarak, 
bazı şeyleri yürüten ya da yöneten takımlar öneren, yapan ya da uygulayanlara göre daha 
fazla hiyerarşik engel ve yetki sahası sorunuyla karşı karşıya kalırlar.93 Takımların 
uygulamadaki bu sorunları ile GY’de karşı karşıya kalabilir. Fakat özellikle yönetim ve 
yönetici geliştirme amaçlı GY’de amaç bireysel olarak yönetici geliştirme olduğundan 
gölge yönetici GY’deki sınırlarını, duracağı yeri, sorumluluk alanını önceden bilecek ve 
buna göre davranacaktır. Bu yönüyle GY, yöneten takımlara alternatif üretecek ve/veya 
yöneten takımlardan kendine dersler çıkaracaktır. Uygulama ise, yöneten takımların 
sorumluluğunda olacaktır. 
1.2.3. Yönetime Katılma 
Uygulamada yönetime katılma endüstriyel demokrasinin bir aracı olarak 
karşımıza çıkmaktadır. Endüstriyel demokrasi, en geniş anlamda, ekonomik ve sosyal 
içerikli tüm kararlara çalışan kesimin katılması olarak tanımlanabilir. Dar anlamda ise, 
endüstriyel demokrasi, işletme düzeyinde çalışanların yönetime katılması, kara katılım, 
birlikte yönetim ve özyönetim gibi kavramların hepsini kapsamına alan bir üst kavramdır.94  
Çağımızda insanlar hangi tip örgütte çalışırsa çalışsınlar, sıradan bir personel 
olmak yerine, bulundukları örgütün yönetimine katılarak, örgüte sadece fiziki gücünü değil, 
aynı zamanda beyin gücünü de katmak istemektedir. 
İnsanlar kendilerini ilgilendiren her türlü kararın alınmasında aktif olarak 
bulunup, düşüncelerini dile getirmek, dolayısıyla sonuçlarda etkili olmak istemektedirler. 
İnsanların bu düşünceye sahip olmalarının çeşitli nedenleri bulunmaktadır. Bunların en 
önemlisi, kültür düzeyinin ve bilgi seviyesinin yükselmesidir. Bu itibarla insanlar başkaları 
tarafından yönetilen bir araç değil, insan olarak kendilerini ilgilendiren konularda söz sahibi 
olmak istemektedirler. Bu durumda yönetime katılma, karar verme ve uygulama gücünü 
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belli ölçülerde astlara, uygulayıcılara da tanıyarak, genişletme ve genelleştirme faaliyeti 
olmaktadır.95  
Yönetime katılmanın üç önemli özelliği vardır. Bunlardan birincisi, bir örgütün 
alt yönetim kademelerinin veya işgörenlerin örgüt politikası ve yönetimi konusundaki 
kararlara katılmaları, ikincisi, katılanların böyle bir yönetim türü ile psikolojik benlik 
gereksinimlerini tatmin edecekleri bir demokratik ortama kavuşmaları, üçüncüsü ise, 
yönetici ile işgören arasında bir diyalog ve işbirliğinin geliştirilerek örgütü daha gerçekçi ve 
ekonomik karar verme olanaklarına, diğer bir deyişle, yönetsel etkinlik ve verimliliğe 
kavuşturmaktır.96  
Yönetime katılımın bu özellikleri GY için de geçerlidir. Çalışanların yönetime 
katılımları amacıyla oluşturulan GY, yönetime katılmanın bir aracıdır. Bunun yanında 
yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla oluşturulan GY’de, yönetime katılmanın bu 
özelliklerine ek olarak yönetici eğitimi ve bunun sonucunda yükselecek yönetici adaylarının 
seçimi için bir araç olması özelliği de vardır.  
Yönetime katılmanın önemli sakıncalarından biri, yöneticilerin örgütteki karar 
verme mevkisi dolayısıyla, elde ettikleri üst makamın ayrıcalıklarını zayıflatma ve hatta 
ortadan kaldırma olasılığıdır. Böylece hiyararşik bakımdan astı ile aynı masaya oturan ve 
onunla eşit veya çok az farklı yetkiyi taşıyan üstlerin doğal olarak denetimi de elden 
çıkacak veya zayıflayacaktır.97 Fakat yönetim ve yönetici geliştirmek amacıyla oluşturulan 
GY’de üst yönetici gölge yöneticisinin aynı zamanda eğitici yöneticisi olacağından 
yönetime katılmanın bu olası negatif etkisi ortadan kalkacaktır. 
Avrupa ve Amerika Birleşik Devletleri’nde yönetime katılım sendikalar aracılığı 
ile olmaktadır. Fakat bu ülkelerde yönetime katılıma en ağır eleştiriler de sendikalardan 
gelmektedir. Onlara göre işçinin haklarını savunacak tek kurum sendikalardır ve işçinin 
yönetime katılması, işverenlerin veya işveren örgütlerinin çalışanları kendi saflarına 
çekmelerinin bir yoludur ve gerçeklikten uzak sadece bir slogandır.98  
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GY’de ise bu katılım sadece örgüt çıkarları için değil, aynı zamanda yönetici 
adayının yükselmesi için bir geçiş dönemi olacağından, bireysel çıkarlar da söz konusu 
olacaktır. Sendikaların bu kaygısı, güçlerini kaybedecekleri korkusundan 
kaynaklanmaktadır. Fakat sendikaların nihai amaçları arasında, üyelerini sadece maddi 
yönden kalkındırmak değil, onları aynı zamanda manevi doyuma ulaştırma amacı da vardır. 
Yönetime katılım ve onun bir uygulaması olan yönetime katılım amacıyla GY oluşturma bu 
manevi doyum için bir araçtır.  
Görüldüğü gibi, yönetime katılım ile GY arasında benzerlikler vardır. Fakat GY 
uygulamaları yönetime katılım uygulamalarından daha geniş kapsamlı ve sınırları bellidir. 
Bu yüzden GY’nin, özellikle yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla oluşturulan GY’nin, 
yönetime katılıma oranla olumsuzlukları daha azdır. 
Yönetime katılım ile GY arasındaki bir diğer fark ise, iletişim konusundadır. 
Yönetime katılımda çalışanlar ile yönetim arasında direkt iletişim fırsatı vardır.99 GY ise 
iletişimin ötesinde bir etkileşim ve empati fırsatı doğurur. Çünkü yönetime katılımda sadece 
çalışanların katılımı amacı güdülürken, GY ile daha kapsamlı, geniş ve birebir katılım 
amacı güdülür. Bu da etkileşimi ve empatiyi ister istemez zorunlu kılar. 
Bu geniş kapsamlı katılım, etkileşim ve empati aynı zamanda organizasyonda bir 
değişimin ötesinde bir dönüşüm sonucunu ortaya çıkarır. Bu dönüşüm, sendikalar veya 
kanunlar istediği için değil, rekabet üstünlüğü sağlamak için beyin gücünden yararlanmak 
gibi global eğilimler zorladığı için gerçekleşir.  
1.2.4. Örgüt Geliştirme 
Örgüt geliştirme, birbirinden bağımsız gelişen desantralizasyon, 
demokratikleşme, sistem yaklaşımı, grup süreçleri, dinamik organizasyonlar, çatışma 
yönetimi, iş zenginleştirme, yönetim ve yönetici geliştirme laboratuarları, takım oluşturma 
gibi birçok teori, konsept ve hareketin bir kombinasyonudur.100 Bu kombinasyonu daha da 
genişletecek olursak, insan kaynakları planlaması ve geliştirme, yönetim stili geliştirme,  
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vizyon oluşturma, iş ve yapısal zenginlik, yüksek teknolojiye entegrasyon, yönetimsel 
farklılıklar, planlama ve tahmin, faaliyet araştırmaları, grup geliştirme, coaching, öğrenme, 
çatışma çözümleri, problem ve stres yönetimi gibi konuları da örgüt geliştirmenin içine 
dahil edebiliriz.101  
Örgüt geliştirmenin temelleri 1960’lı yıllarda, genelde insan ilişkileri hareketi ve 
duyarlılık eğitimi (T grup), özelde ise işletmelerde insanların etik ve hümanist kaygıları ile 
birlikte anılagelmiştir. Bu etik ve hümanist kaygılar, insan geliştirme, dürüstlük ve adalet, 
açıklık, tercih ve seçimler gibi örgüt geliştirme uygulayıcılarının üzerinde durması gereken 
konulardır.102 
Örgüt geliştirme, örgütün çevresinde ve içinde meydana gelen değişimler 
nedeniyle bu değişimlere intibak edemeyen kişi ve grupların düşünce ve tutumlarını 
etkilemek ve o insanların değişen ve gelişen örgütlerine yeniden uymalarını, diğer bir 
deyişle kazandırılmalarını sağlama çalışmalarının tümünü kapsamaktadır.103     
Örgüt geliştirme, temelde örgütü bir bütün olarak etkileyebilecek değişim ve 
dönüşümleri gerçekleştirecek reorganizasyon, downsizing (doğru boyuta ulaşma), yönetim 
geliştirme gibi güncel konuları kapsarken, diğer yandan da bu değişim ve dönüşümlere 
çalışanların adaptasyonunu da içermektedir. GY’de bu açıdan örgüt çalışanlarının bu 
adaptasyon sürecini hızlandıracak bir konsept olarak karşımıza çıkmaktadır. Bu 
perspektiften GY, örgüt geliştirmenin hem amacı, hem de aracı olabilir.  
Örgüt geliştirmenin amaçlarını şöyle sıralayabiliriz:104 
- Bireylerin organizasyon içinde hem kendilerini, hem de ilişkilerde bulunduğu 
diğer örgüt üyelerini tanıyarak, karşılıklı dayanışma ve güven duygularını geliştirmek, 
yersiz endişe ve korkuları ve bundan doğan çekingenliği ortadan kaldırmak. 
- Örgütlerde hiyerarşik yetkiden kaynaklanan otorite ilişkilerinden çok, bilgisel, 
kişisel ve manevi özelliklerden oluşan doğal otorite ilişkilerini geliştirmek. 
                                                   
101  FAGENSEN, A. Ellen; BURKE, W. Warner; “The Activities Of Organization Development Practitioners”, 
Group And Organization Management, December 90, Vol. 15, Issue 4, s., 370. 
102  BURKE, W. Warner; “The National Agenda For Organization Development”, Organizational Dynamics, 
Summer 97, Vol. 26, Issue 1, s., 7.  
103  EREN; Örgütsel Davranış, a.g.e., s., 544. 
104  a.g.e.; s., 545. 
- Örgütlerde haberleşme engellerini ortadan kaldırmak ve dikey, yatay, çapraz 
haberleşme ilişkilerini artıracak bir örgütsel ortamı gerçekleştirmek. 
- Örgüt içinde otokratik temellere dayanan ve bireysel nitelikte süregelen sorun 
çözme ve karar verme süreçlerini karşılıklı fikir alışverişi ve görüşmelere dayanan 
demokratik ve katılmalı süreçlere çevirerek, takım esasına dayanan karar verme süreçlerini 
geliştirmek. 
- Örgütsel birimlerin ve örgüt üyelerinin birbirlerini yanlış anlamaları ve 
değerlendirmelerinden doğan işbirliği eksikliklerini gidererek örgütsel amaçlara daha iyi 
hizmet edecek bir güçbirliği sistemi geliştirmek. 
- Örgütlerde planlama ve karar verme yetkisinin tüm örgütsel birimlere, alt 
kademelere göçerilmesine (iş zenginleştirme) yardımcı olmak. 
- Örgütlerde bireyin önemini yükseltmek suretiyle onun daha çok güdülenmesine 
ve daha üstün bir doyum seviyesine erişmesine yardımcı olmak. 
İşte bu amaçların gerçekleşmesi için örgüt geliştirme uygulayıcıları bazı 
teknikler uygularlar. Örneğin; iş genişletme, iş rotasyonu, iş zenginleştirme, katılmalı 
demokratik sistemler, esnek çalışma sistemleri, yönetim geliştirme, öğrenen 
organizasyonlar gibi. Tüm bu teknikleri kapsayan bir uygulama olarak GY’yi de bu 
kategoriye sokabiliriz. GY tüm bunların gerçekleştirilmesini sağlayan ve kolaylaştıran bir 
uygulamadır. 
 1.3. Gölge Yönetimin İşletmelerde Kullanılabileceği Alanlar ve 
Organizasyonları 
Önceki başlıklarda da değinildiği gibi GY’nin işletmelerde kullanılabileceği üç 
alan vardır. Bunlar: Yönetime katılım, üniversite-sanayi işbirliğini geliştirme ve yönetim-
yönetici geliştirme. 
1.3.1. Yönetime Katılım Alanında Gölge Yönetim ve Organizasyonu  
Yönetime katılım alanında kullanılacak olan GY’yi çalışanlar oluşturur. 
Çalışanlar kendi içlerinden temsilciler seçerek yönetime katılım sağlanır. Bu katılım diğer 
GY alanlarından farklı olarak, çalışanların sadece kendileri ile ilgili konularda yönetime 
katılımları değil, örgütle ilgili her konuda geniş bir alanda katılımı kapsar. Aynı zamanda 
çalışanlardan oluşan GY’nin üyeleri her departmanda en alt seviyedeki kişilerden 
oluşacaktır. Bunun için GY’ye katılan çalışanlar yönetim kademelerindeki her yöneticiye 
bir çalışan denk gelecek şekilde organize olurlar.    
Yönetime katılım alanında çalışanlardan oluşan bir basit fonksiyonel 
organizasyon yapısını şöyle gösterebiliriz. 
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Şekil 1.3. Yönetime Katılım Amacıyla GY Organizasyonu 
Şekilde görüldüğü gibi üst düzeydeki yöneticinin en alt düzeyde bir gölge 
yöneticisi bulunmaktadır. Bu sayede en alt düzeyde katılım aktif olarak sağlanır ve 
çalışanların sadece kendileriyle ilgili olan konularda değil, organizasyonla ilgili her konuda 
bilgi sahibi olmaları ve yorum yapmaları sağlanır.   
1.3.2.Üniversite-Sanayi İşbirliği Alanında Gölge Yönetim ve    
Organizasyonu 
Üniversite-sanayi işbirliği amacıyla oluşturulan GY, işletmelerdeki yönetim 
kademelerinde yer alan yöneticilere bire bir karşılık gelen akademisyenlerden oluşacaktır. 
Örneğin, yönetimde pazarlama müdürünün gölge yönetimdeki gölge yöneticisi, üniversitede 
pazarlama bilim dalında çalışma yapan bir akademisyen olacaktır. Bunun gibi, finansman, 
insan kaynakları, üretim gibi departmanlarında da üniversitenin ilgili anabilim dallarından 
akademisyenler gölge yönetici olarak görev yapacaklardır.  
Üniversite-sanayi işbirliği amacıyla oluşturulan GY’nin basit fonksiyonel örgüt 
şemasını şekil 1.4’te görebiliriz. 
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Şekil 1.4. Üniversite-Sanayi İşbirliği Amacıyla Oluşturulan GY 
Organizasyonu 
Bu basit fonksiyonel örgüt şeması işletmenin departmanlarına bağlı olarak 
genişleyebilir. Buna bağlı olarak gölge yönetici sayısı da artacaktır. Üniversite-sanayi 
işbirliği amacıyla oluşturulan GY, external bir oluşum olduğu için Genel Müdür ile gölge 
Genel Müdür arasına bir koordinatör yerleştirilebilir. Fakat bilgi alış verişi için extranet 
kullanılması durumunda bu koordinatöre gerek kalmaz. Bu amaçla oluşturulan GY’nin bir 
sonraki aşaması rotasyondur. Bu sayede, işletme yöneticilerinin de üniversitelerde ders 
verebilmelerini sağlanacak ve tam bir işbirliği tesis edilebilecektir. 
1.3.3. Yönetim ve Yönetici Geliştirme Amacıyla GY Oluşturulması ve     
Organizasyonu 
Yönetim ve yönetici geliştirmek amacıyla oluşturulan GY’de, yukarıda 
açıkladığımız diğer iki formdan farklı olarak, her düzeydeki yöneticinin bir gölge yöneticisi 
vardır. Bu durumda bir yönetici hem fiilen bir yönetici, hem de bir üstünün gölge 
yöneticisidir. Bu durum hiyerarşik düzene göre işler.  
Yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla oluşturulan GY’de gölge genel müdür 
ve diğer gölge yöneticilerin kimler olacağı, gölge kabine uygulamalarında olduğu gibi 
seçimle olabilir. Fakat GY’de kişisellik değil genellik ilkesi geçerli olduğundan, seçilmiş 
kişilerin gölge yönetici olması gibi bir durum söz konusu olmayacaktır.  Bunun yanında 
seçim dışında GY işletmede oturduktan sonra bir işletme geleneği oluşturulabilir. Örneğin, 
Türk Silahlı Kuvvetlerinin üst düzey yönetiminin yükseltmelerinde bir gelenek oluşmuştur. 
Bazı olağanüstü durumlar dışında gelenek, 1. Ordu komutanın Kara Kuvvetleri Komutanı 
ve Kara Kuvvetleri komutanının da Genel Kurmay Başkanı, 2. Ordu komutanının Jandarma 
genel komutanı olması şeklinde işler. Bunun gibi bir kurumsal gelenek GY için de 
düşünülebilir. Örneğin pazarlama müdürünün genel müdür olması gibi. Bu geleneğin 
oluşturulması bir anlamda kariyer planlamasını da gerçekleştirir ve her düzeydeki 
yöneticinin kariyeri uzun dönemde planlanmış olur.  
Yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla GY’nin organizasyonu ve örgüt 
şemasıyla uyumlaştırılmasını  III. Bölümde daha ayrıntılı olarak inceleyeceğiz.     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
İKİNCİ BÖLÜM 
 
YÖNETİM VE YÖNETİCİ GELİŞTİRME 
 
2.1. Geliştirme İle İlgili Kavramlar 
Birinci bölümde genel olarak GY konseptini inceledikten sonra, çalışmanın 
ikinci bölümünde yönetim ve yönetici geliştirme ile ilgili bilgilere yer verilecektir. Bu 
amaçla bu bölümde öncelikle geliştirme, eğitim ve yetiştirme arasındaki farklar ve 
paralellikler ortaya koyulacak ve daha sonra yönetim geliştirme ile yönetici geliştirme ayrı 
ayrı ele alınacaktır. 
2.1.1. Eğitim ve Yönetici Eğitimi 
Genel anlamda eğitim, yetiştirme ve geliştirme terimleri arasında bazı anlam 
kargaşaları ortaya çıkmaktadır. Literatürde, bazı yazarlar bu üç terimi birbirinin yerine 
kullanmakla birlikte, genel kanı bu üç terimin ayrı anlamlar taşıdığıdır. 
Ayrım yapmayan yazarlara göre; 
 “Yetiştirme, eğitim ve geliştirme sinonim olarak kullanılabilir. Çünkü, insan 
varlığı, bilgisi, becerisi ve davranış kalıpları ile bağıntılı olarak hareket eder, bunlar 
birbirleriyle bağlantılı ve ayrılmazlardır. Eğitim, yetiştirme ve geliştirme arasında bir 
ayrıma gitmek, bunları göz ardı etmek demektir. Bilginin, becerinin ve davranışların etkili 
öğretilmesi isteniyorsa bunlar arasında bölümleme yapılmamalıdır.”105 
Fakat, bu terimler arasında ayrım yapan yazarlara göre, eğitim, yetiştirme ve 
geliştirme kavramları kapsam yönünden birbirinden farklıdırlar. 
 
 
 
                                                   
105  FERMAN, A. Louis; Joint Training Programs: A Union-Management Approach To Preparing 
Workers For The Future, ILR Press, New York 1991, s., 4.   
 Bu kavramların kapsamını Şekil 2.1. de görebiliriz. 
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Şekil 2.1. Yetiştirme, Geliştirme ve Eğitim’in Kapsamı 
Kaynak: DE CENZO, A. David; ROBBİNS, P. Stephan; Human Resource 
Management, John Wiley and Sons Inc., U.S.A. 1996, s., 247. 
Bu terimler arasında ayrım yapan yazarlara göre, kapsamı en geniş olan kavram, 
eğitimdir. 
 Eğitim; “Kişisel davranış ve felsefenin geliştirilmesi ve kavramsal veya 
kuramsal özelliğin sınırsız içeriklerinin öğrenilmesi ile ilgilidir.”106  
İşletme açısından eğitim ise; “İşletme içinde veya dışında, formal gruplar yolu ile 
veya kendi kendine tecrübe kazanma yolu ile bir kişinin bilgi, yetenek ve becerilerinde 
değişiklik yapma faaliyetlerini eğitim faaliyeti olarak tanımlamak mümkündür.”107 Bu 
anlamda eğitimi pozitif değişim süreci olarak görmek mümkündür. Bu süreç, eğitim öncesi 
düzeyden, eğitim süreciyle daha pozitif pozisyona geçmek şeklinde işler. Bu süreci Şekil 
2.2. de izleyebiliriz. 
 
                                                   
106  WATSON, E. Charles; Management Development Through Training, Addison-Wesley Publishing 
Company, U.S.A. 1984, s., 5. 
107  KOÇEL, Tamer; İşletme Yöneticiliği, Beta Basım Yayım, İstanbul 1999, s.,28. 
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Şekil 2.2. Genel Olarak Eğitim Süreci 
Kaynak: KOÇEL; a.g.e., s.,27. 
“Bu şekildeki eğitim süreci olarak adlandırılan kısım, uygulamada çeşitli şekil, 
kapsam ve zaman boyutlarında karşımıza çıkmaktadır. Kısa veya uzun süreli işletme içi 
veya işletme dışı, formal, belirli bir derece (unvan) veren veya vermeyen programlar, 
işletme içinde çeşitli bölüm ve kademelerde veya değişik işletmelerde tecrübe kazanma, 
kendi kendine çalışma vb. gibi bütün uygulamalar bir değişim (eğitim) süreci olarak ele 
alınabilir. Hatta bazılarına göre bütün yaşam bir eğitim sürecidir. Kişi doğduğu andan 
itibaren sürekli olarak bu sürecin içindedir. Bu sürecin niteliğine göre eğitim programlarının 
sonuçlarını değerlendirmek de kolay veya zor olacaktır. Bu konuda, bir uçta değerlemenin 
varlığının eğitimi köstekleyen, onun amaçlara ulaşmasını olumsuz yönde etkileyen, her 
eğitim sürecinin muhakkak bir değişimle sonuçlanacağını varsayan, dolayısıyla özellikle 
formal bir değerleme sistemi geliştirerek lüzumsuz yere eğitim sürecinin faydasını 
azaltmanın gereksiz olduğunu savunan görüşe rastlamak mümkündür. Diğer uçta ise, 
özellikle yetiştirmeye dayanan bir eğitim faaliyetinin, işletmenin diğer alanlarındaki 
faaliyetlerinden farklı olmadığı, her eğitim faaliyetinin işletmenin başka alanlarda 
kullanabileceği fonların (kaynakların) kullanılması anlamına geldiğini, bu nedenle bu tür 
faaliyetlerin bir getirisi olduğunun gösterilmesi gerektiğini, dolayısıyla formal bir 
değerleme sisteminin kaçınılmaz olduğunu savunan görüş bulunmaktadır. Uygulamadaki 
programların çoğu bu iki uç arasında değişik yerlerde bulunmaktadır. 
Şu halde yönetici eğitimi denildiğinde, yöneticilerin çeşitli yönlerden 
değişmelerini amaçlayan ve kapsamı çok geniş olan faaliyetler topluluğunu anlamak 
gerekecektir. Bu faaliyetleri işletmeler düzenleyebileceği gibi, yöneticinin kendisi de bu tür 
faaliyetlerde bulunabilir.”108  
Bir organizasyonda veya genel olarak, eğitimin zorunlu olup olmadığı tartışma 
konusu bile edilmemelidir. Özellikle yönetimde eğitim uygulamasının taşıdığı önemi 
belirtmek için, açık sistem yaklaşımından yararlanabiliriz.  
“Yapısı itibariyle insan, ağırlıklı sosyal bir varlık olan, amacı ve niteliği ne 
olursa olsun tüm organizasyonların açık bir sistem niteliğinde işlerlik kazandığını görürüz. 
Öte yandan organizasyonlara işlerlik kazandırmak için uygulanan yönetimin de sosyal bir 
işlev olması nedeniyle, kaçınılmaz olarak, bir açık sistem niteliği arz etmektedir. Açık birer 
sistem olan hem organizasyon, hem de yönetim, kendi bünyelerinde ve dış çevrelerinde yer 
alan değişkenlerin sürekli etkisi altındadır. Bu etkileşim, yeni bir takım organizasyonel ve 
yönetsel sorunların ortaya çıkmasına sebep olmaktadır. Bu durumda ortaya çıkan sorunlar 
ise, örgütsel ve yönetsel etkililiğin ve verimliliğin düzeylerini değiştirmektedir. Buna göre 
yöneticileri değişen çevresel koşulların gerektirdiği yeni bir takım bilgi ve beceri 
gereksinimlerini karşılayacak içerikte eğitmek zorunlu olacaktır.”109 
Eğitimin bu tartışmasız gerekliliğine rağmen, eğitimin uygulandığı kesimlerde, 
özellikle üst düzey profesyonel yöneticiler arasında, hizmet içi veya kurum dışında eğitime 
bazı dirençler gösterilebilir. Bu direncin sebeplerinin başında işlerine müdahale edildiği 
kanısı gelmektedir.  
“Tüm dünyada, iş hayatının gerçeklerine uyum sağlamada rastlanan problemlerin 
asıl nedeni, profesyonellerin mesleğin istediği prosedürlere uymak istememesinden, 
organizasyonel gereksinimleri mesleklerine yapılan müdahale olarak algılamasından ileri 
gelmektedir.”110 Bu gereksinimlerden biriside eğitimdir. Fakat profesyonel yöneticiler bu 
gereksinimi yanlış yorumlayarak, işlerine müdahale veya yetersiz bulunma kuşkusuyla  
 
                                                   
108  KOÇEL; a.g.e.; s., 28. 
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eğitim programlarına direnç gösterebilirler. 
Yönetici eğitiminde karşılaşılan güçlüklerden bir diğeri de zaman baskısıdır. Bir 
çok yöneticinin eğitim için gösterdiği güçlüklerin başında “zamanım yok” yakınması 
gelmektedir. “Oysa yapılan incelemeler, bir yöneticinin işbaşında kendisini yetiştirmesi ve 
eğitimi için gerekli zamanın, takriben o yöneticinin toplam çalışma zamanının %10’u 
civarında olduğunu göstermektedir.”111  
Bunların yanında yönetici eğitiminde karşılaşılan diğer güçlükler ise; 
Yöneticinin kendini beğenmişliği, inançsızlık ve isteksizlik, yöneticilerin eğitim ihtiyaçları 
ve motivasyonlarındaki bireysel ayrılıklar, prestij (eğitim kurumunun prestiji) ve eğitim 
faaliyetinin maliyetleridir. 
“Bu zorluklara rağmen eğitim ve eğitmenlikte iyi becerilerin anahtarı, eğitim 
süresi boyunca personelleri ile etkileşimde bulunma yeteneğidir. Yüksek performansın özü, 
personelin öğrendiklerini eyleme dökme ve düzenli olarak geribildirim alma hususlarında 
serbest olmalarında yatmaktadır.” 112  
2.1.2. Yetiştirme ve Yönetici Yetiştirme 
Yukarıda açıkladığımız gibi, eğitim faaliyetleri kavramsal ve kuramsal 
özelliklerin öğretilmesi ile ilgili iken, yetiştirme bundan daha dar kapsamlıdır. “Yetiştirme, 
özel, olgulara dayanan, daha dar alanlardaki konuları ve öncelikle motor veya mekanik 
becerileri geliştirmeyi amaçlayan bir faaliyettir.”113 
Bir anlamda yetiştirme, belirli kademelerdeki belirli işleri yapmak için gerekli 
olan becerileri kazanma sürecidir. “Bir üst kademeye yükselecek personele, o kademede 
yapacağı işin gereklerini öğretmek, yeni alınan bir makinanın nasıl çalışacağını öğretmek 
vb. faaliyetler  yetiştirmeye örnektir. Yetiştirmeyi, verimli çalışmak için, gerekli işleri doğru 
yapmak olarak da tanımlayabiliriz.”114 
Bir başka deyişle yetiştirme; “Problem çözmek için gerekli bilgilerin alınması ve 
bir süreçten geçirilmesidir. Beceri ve kavramlar öğrenildikten sonra davranışlarda değişiklik 
                                                   
111  ÖNCÜ; a.g.e., s.,70. 
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yapmak için kullanılabilir. Yetiştirme, programa katılan kişinin belirli bir işte yeteneğini 
geliştirmek için kullanılır.”115  
 “Uygulamada karşılaşılan programların çoğu bu anlamdaki yetiştirme 
programlarıdır. Yönetim geliştirme, yönetici geliştirme, yönetimsel gelişme adı altında 
uygulanan çok çeşitli işletme-içi veya işletme-dışı, formal olan veya olmayan bu yetiştirme 
programları, iştirakçilerin belirli konulardaki bilgi, yetenek, beceri ve davranışlarını 
değiştirmeyi amaçlamaktadır. Yöneticilere çeşitli yeni teknikleri ve kavramları öğretme, 
onlara kişilerarası ilişkilerde yetenek kazandırma, yetiştirme programlarının en çok 
uygulandığı konular olmuştur.” 116  
Bu tanımlardan, yönetici yetiştirmenin iki ana formda odaklaştığını anlıyoruz. 
Bunlardan birincisi geleneksel yetiştirme ve ikincisi insan ilişkileri formu. “Geleneksel 
yetiştirme, bir mesleğin gerektirdiği becerileri ve teorik kavramları öğrenmeyle ilgilidir. 
Geleneksel beceriler işin “nasıl yapılması” gerektiği yönüdür. İnsan ilişkileri formu ise 
diğerleriyle (çalışma arkadaşları,  astlar ve üstler) ilişki kurma becerileri ile ilgilidir. Daha 
geniş anlamda insan ilişkileri, kişilerin işleri, kendileri ve diğer kişilerin davranış ve zanları 
ile ilgilidir.”117 
Yetiştirme en az 4 adımdan oluşan zincirleme bir süreçtir. Bu zincirleme süreci 
aşağıda Şekil 2.3. de izleyebiliriz.        
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Şekil 2.3. Yetiştirme Süreci Döngüsü 
Kaynak: BENTON, HALLORAN; a.g.e., s., 245. 
Şekilden de izleneceği gibi, yetiştirme programlarının birinci adımı, ihtiyaçların 
analizidir. Bu adımda hangi konularda eksiklikler varsa tespit edilir. Daha sonra ikinci 
adımda yetiştirme programı için gerekli materyaller planlanır ve geliştirilir. Bu materyaller 
planlanırken yetiştirme programının geleneksel formattamı yoksa insan ilişkileri 
formatındamı olacağı gözönünde bulundurulur. Bir sonraki adımda ise program uygulanır. 
Program uygulandıktan sonra sonuçlar izlenir, değerlendirme yapılır, sonra yeniden başa 
dönülür. 
Yukarıda, geleneksel yetiştirme programı diye adlandırılan yetiştirme programı, 
uygulamada daha çok yeni işe başlayan bir çalışanın, oryantasyonunu sağlamak amacıyla 
yapılan ve ilk birkaç hafta süren faaliyetler dizisi olarak karşımıza çıkar. Bununla birlikte, 
bu tür oryantasyon odaklı yetiştirme programları dışında, iş başında yetiştirme ve iş dışında 
yetiştirme programları en popüler olanlardır.  
“İş Başında Yetiştirme: En fazla uygulama alanı olan yetiştirme metodu “iş 
başında yetiştirme”dir. İşbaşında yetiştirme programlarının tercih edilmesinin nedenleri, bu 
metodla niteliklerin kolaylıkla değiştirilebilir olması ve bu programların maliyetlerinin daha 
düşük olmasıdır. İş başında yetiştirme programlarının temel felsefesi “iş yapılarak öğrenilir” 
dir.  
Bu metodun dezavantajlarından biri, çalışanlar becerilerini geliştirirken düşük 
verimde çalışabilirler. Bir diğer dezavantajı ise katılımcılar öğrenirken hata yapabilirler.  
İş Dışında Yetiştirme: İş dışında yetiştirme, sınıf dersleri, film ve gösteriler, 
örnek olay çalışmaları gibi faaliyetlerden oluşur. Bunun daha az tercih edilmesinin sebebi 
maliyetli olması ve zaman yönündendir.”118 
2.1.3. Geliştirme 
“Geliştirme olarak adlandırdığımız kavram, yetiştirme kavramı gibi belirli bir 
amacı geliştirmek ve kısa vadeli olmak yerine, yöneticiyi organizasyonda değişim yapacak 
bir eleman olarak ele alarak onun, organizasyonun iç yapı ve işleyişini, toplum içindeki 
yerini, kendi rolünü daha iyi görebilmesi ve yapabilmesi için yetiştirilme ve eğitilmesini 
ifade eder. Bu nedenle geliştirme, yöneticinin “doğru işler yapması” olarak 
değiştirilmesidir.”119  
Şu halde geliştirme, yetiştirmeden daha geniş bir alanı, fakat eğitimden daha dar 
bir alanı kapsamaktadır. 
Şekil 2.1. de bu durum açıkça görülebilir. Geliştirme, özel yetiştirme ve genel 
eğitim arasında yer alır.  
Geliştirme aktiviteleri, katılımcıların halihazırdaki işlerindeki kadar, diğer işlerde 
de etkili olmasını sağlamayı amaçlar.  
“Yetiştirme faaliyetlerinde odak, halihazırdaki işler üzerinedir ve bu işlerde 
beceri, bilgi ve davranışları değiştirmeyi amaçlar. Geliştirmede ise odak, organizasyonun 
genel ihtiyaçları üzerine yoğunlaşır. Geliştirme daha çok gelecek yönelimlidir ve faaliyet 
alanı yetiştirmeden daha geniştir.”120 
İşletmelerde geliştirme faaliyetleri, yönetim geliştirme ve yönetici geliştirme 
olarak iki ana dala ayrılabilir. Yönetim ve yönetici geliştirmeyi aşağıda ayrıntılı olarak ele 
alacağımızdan, burada sadece geliştirme ile ilgili genel bilgilere yer vermek yeterli 
görülmüştür. 
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2.2. Yönetim Geliştirme  
Yönetim geliştirme, genellikle varolan durumdan daha iyi bir duruma geçme ya 
da ona yeni bir biçim verme amacını güden çabaların tümü için kullanılmaktadır. 
Literatürde, reorganizasyon, yeniden yapılanma, yönetimin yeniden düzenlenmesi, örgüt 
geliştirme gibi terimlerin, bazen içerik ve kapsam yönünden farklılıklar göstermekle 
birlikte, çoğu zaman yönetim geliştirme ile eş anlamlı olarak kullanıldığı görülmektedir. 
Hatta bazı yazarlar yönetim geliştirme ile yönetici yetiştirmeyi eş anlamlı olarak 
kullanmaktadırlar. 
 “1990’lı yılların sonuna kadar, yönetim geliştirme faaliyetleri, yöneticiye verilen 
bir ödül ve bireysel gelişmeyi sağlayan bir fırsat olarak görünüyordu. Fakat bu yıllardan 
sonra, yönetim geliştirmenin bir çok ilerici firma tarafından, şu anda en önemli 
fonksiyonlardan biri olduğu kabul görmüştür. Hızla değişen global çevrede rekabet 
artmaktadır. Bu nedenle şirketler, yönetimi yeniden öğrenmeye ve geliştirmeye kendilerini 
adeta zorunlu hisseder hale geldiler. Bu ise stratejik gerçeklerin ortaya çıkmasına yardımcı 
olmak demektir.”121  
2.2.1. Yönetim Geliştirmenin Tanımı 
Aslında yönetim geliştirme geniş kapsamlı bir terimdir ve yönetimi amaçlardan 
başlayarak insan, yapı, teknoloji ve bu amaçlara eşgüdüm içinde gitme yönlerinden 
inceleyerek, sosyal gereksinme ve günün koşullarına, gelişmelere uygun yeni bir yapı 
işleyiş ve davranış getirme amacı ile girişilen çabaların tümünü kapsar. Bu geniş açıdan 
yönetim geliştirme, kaliteli ürün üreterek örgütün canlılığını koruyabilmesi, diğer örgütlerle 
rekabet edebilmesi için yakın ve uzak çevrenin sürekli izlenmesi, gerekli uyumun 
zamanında yapılması bakımından kendini sürekli yenilemesi sürecidir.122 
2.2.2 Amacı ve Özellikleri 
 “Yönetim geliştirme ve yönetici yetiştirme olarak adlandırılan faaliyetler, bir 
organizasyondaki işleri yapabilecek personeli temin etmeyi amaçlar. Organizasyonun 
büyüme ve gelişmesine paralel olarak ihtiyaç duyulan ve ihtiyaç duyulacak nitelikteki 
personeli yetiştirmeyi amaçlar. Yöneticilerin işlerini daha etkin yapabilmeleri için yeni araç, 
teknik ve kavramlarla donatılmaları, karar verme ve problem çözme yeteneklerinin 
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geliştirilmesi, davranış ve tutumlarının değiştirilmesi yetiştirme programlarının başlıca 
amaçları arasındadır.”123 
Bu amaçları işgörenlere yönelik amaçlar, gruba yönelik amaçlar ve örgüte 
yönelik amaçlar olarak üç boyutta inceleyebiliriz.124 
İşgörenlere yönelik amaçlar; 
- İşgörenlerin sadece kas değil, beyin gücüyle de katılımını sağlamak, 
- Kişinin kendi davranış ve duygularının başkalarını nasıl etkilediğini veya 
başkalarının davranış ve duygularının kendisini nasıl etkilediğini daha iyi farketmesini 
sağlamak, 
- İşgörenlerin örgüt içindeki rolünü, grup ve örgüt dinamiklerini ve değişme 
sürecini daha iyi anlamasını sağlamak, 
- İşgörenin astları, aynı düzeydeki çalışma arkadaşları ve üstleriyle daha sağlıklı 
ilişkiler kurmasını sağlayarak yeterliliğini artırmak, 
- Kişinin kendi kendini kontrol etme ve yönlendirme yeterliliğini geliştirmek, 
- Örgüt kültürünü ve örgütü benimsemektir.  
Gruba yönelik amaçlar ise; 
- Örgüt üyeleri arasında destek ve güveni artırmak, 
- Görünmeyen sorunları açığa çıkararak, bunları hem grup içinde, hem de gruplar 
arasında tartışarak çözüme kavuşturmak, 
- Açık bir iletişimi gerçekleştirerek, yatay, dikey ve çapraz olarak iletişimin daha 
yeterli hale gelmesini sağlamak, 
- Çalışma grubunda örgüt amaçlarının benimsenmesini sağlamak, 
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- Planlama ve uygulama aşamalarında kişinin ve grubun sorumluluğunu 
çoğaltmak, 
- Sık sık ortaya çıkan sorunlara sinerjik çözümler bularak, örgüt içinde açık bir 
sorun çözme havası oluşturmaktır.  
Örgütün bütününe yönelik amaçlar; 
- Örgütün yapısını, insanını, amaçlarını, teknolojik işleyişini yenileyerek, sürekli, 
dengeli ve organik bir sistem oluşturmak, 
- Rol ve statüye bağlı otoriteyi olduğunca bilgi ve yeterliliğe bağlı yetki ile 
desteklemek ve kararların hiyerarşik mevkiye göre verilmesi yerine, kararların işi 
yapanlarca verilmesini sağlamak, 
- Örgüt çapında iletişim yapısını iyileştirerek, üyelerin karar ve faaliyetlere 
katılmaları olanağını artırmak, 
- Çatışmanın kaçınılmaz bir örgüt süreci olduğunu kavrayarak, çatışmaların 
acilen ele alınıp yönetildiği bir çalışma ortamını hazırlamak, 
- Yöneticilerin geçmiş deneyimlerine bağlılıktan çok, yenilikçi tutumların ön 
plana çıkarıldığı bir anlayış yerleştirmek, 
- Ödül ve motivasyon sistemlerine, hem işgörenleri geliştirecek ve güdüleyecek, 
hem de örgütün temel işlevlerini yerine getirebilecek bir davranış kazandırmaktır.  
Bu  genel amaçların yanında, yöneticilere yönelik amaçlar olarak şunları 
sayabiliriz:125 
- Yöneticilere yeni beceriler kazandırma, 
- Yöneticinin kavramsal anlayışını geliştirme, 
- Yönetsel tutumları değiştirme, 
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- Problem çözme, karar alma, astları değerlendirme gibi alanlarda yöneticinin 
geliştirilmesi. 
Yönetim geliştirmenin bazı önemli özellikleri şunlardır: 
Yönetimi geliştirme değişmenin zorladığı bir süreçtir: 
Yönetim geliştirme, kültürel değişim, teknolojik yenilik ve çağdaşlaşma gibi 
sosyal değişimin bir öğesidir. Durağan olmayan değişim zorlaması, yönetimi sürekli uyum 
ve yenileşmeye yöneltmektedir. Bu tepkiyi göstermeyen örgüt yok olacaktır.126 
“Son on yıl boyunca, bazı yazarlar değişim için artık yönetim geliştirmenin, hatta 
organizasyon geliştirmenin yeterli olmadığını savunmaktadırlar. Değişim talepleri, 
yönetimsel değişim için daha iyi yollar bulmak gerekliliğini de beraberinde getirmiştir. 
Bunun için örgüt geliştirme uygulayıcıları yeterli olmamaktadır. Çünkü bunlar işletmeyi 
anlamazlar. Örgütte değişimi sağlamak için, hem işletme dünyasını anlayan, hem de insan 
ilişkileri dünyasını anlayan kişilere ihtiyaç vardır.”127    
Yönetim geliştirme örgüt amaçlarının bir işlevidir: 
Yönetim, toplum sisteminin bir alt sistemidir ve hem toplum sistemi ile, hem de 
bu sistemin öteki birimlerini oluşturan diğer alt sistemlerle ilişkileri vardır. Yönetim 
sistemi, görevlerini toplum sistemi içinde yerine getirir ve toplumun bir ya da daha fazla 
gereksinmesini karşılamak üzere kurulur. Toplum sistemine uymak, görevlerini bu sistem 
içinde yapmak üzere amaç saptamak ve değişen koşullara göre amaç değiştirmek 
durumundadır. Yönetim geliştirme, saptanan amaçları gerçekleştirmek üzere, yönetim 
sisteminin bugünkü kurumsal yapısında, içeriğinde ve yöntemlerinde yapılacak değişiklikler 
ve uyumlarla ilgilidir.128 
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Yönetim geliştirme, örgüt kültürünü değiştirmeye yöneliktir: 
Örgüt kültürünü, bir örgütün içindeki insanların davranışlarını yönlendiren 
normlar, davranışlar, değerler, inançlar ve alışkanlıklar sistemi olarak tanımlayabiliriz. 
Günümüzde örgüt kültürü organizasyonlara rekabet avantajı kazandırmada önemli bir rol 
oynamaktadır. Çünkü, örgüt kültürü işletmenin amaçları, stratejileri ve politikalarının 
oluşmasında önemli bir etkiye sahip olduğu gibi, yöneticilere seçilen stratejinin 
yürütülmesini kolaylaştıran  ya da zorlaştıran önemli bir araçtır.129 
Örgüt kültürü, örgüt içindeki güçleri birbirine bağlayan, tanımlayan ve 
güçlendirmeye yardım eden ve pozisyondaki rolleri tutan, aşağıya doğru uzanmış, yaygın 
bir manyetik alan gibidir. Dolayısıyla kişinin, grubun ve bütün olarak örgütün verimliliğine 
etki eder.130 Bu nedenlerden dolayı yönetim geliştirme, örgütün yönetim kademelerinden 
başlayarak örgüt kültürünü değiştirmeye yönelir. 
Yönetim geliştirme, yönetimin kendisine düşen bir görevdir: 
“Bir işin en iyisini, o işi yapan bilir” ilkesiyle her yönetim de ancak kendi 
yetkilerinin ve uzmanlarının bilgi, deneyim ve anlayışları ile düzelip gelişebilir. Bir örgütün 
işleyişindeki eksiklikler ve aksamalar hakkında dıştan yeterince fikir edinmek güçtür. Öte 
yandan, yönetimden ancak kendi yetkililerinin ve uzmanlarının kavrayıp benimsedikleri 
uygulamalar beklenebilir. 
Dışarıdan yapılacak müdahale ve çözümler, düzenleme ve gelişme yollarını 
belirlemek üzere ileri sürülmüş birer öneri olmaktan öteye geçemez. Bu nedenle, sürekli ve 
başarılı geliştirme faaliyetleri, başkalarını geliştirmeden çok, kendi kendilerini geliştirme 
yoluyla gerçekleştirilebilir. 
“Dünya ekonomisinde oldukça önemli yerleri olan on büyük firma da yapılan 
çalışmalarda, bu firmaların hepsinde yönetim geliştirme faaliyetlerinin ayrı bir uzman 
tarafından sürdürüldüğü görülmüştür. Bu uzmanlar sadece o firmalar için faaliyetlerini 
sürdürmektedirler. Bu uzmanlara CLO (Chief Learning Officer) adı verilmektedir. 
CLO’ların backgraund’ları ve bedelleri, diğer firmaların bu iş için görevlendirdikleri 
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kişilerden farklıdır. Diğer bazı firmalar genellikle yönetim geliştirme faaliyetlerini insan 
kaynakları yönetiminin bir faaliyeti olarak organize etmektedirler.”131  
İster ayrı bir departman olarak faaliyet göstersin, isterse başka departmanlarda 
organize olsun, sonuçta yönetim geliştirme faaliyetleri yönetimin kendisi tarafından 
benimsenmelidir.   
Yönetim geliştirmede başarı, büyük ölçüde, yöneticilerin önderliğine ve 
katılıma bağlıdır: 
“Yönetim geliştirme, yöneticilerin önderliği ile tüm işgörenlerin katılımı esasına 
dayalıdır. İşgörenlerin katılmadığı geliştirme, istenilen sonucu vermeyecektir. Tıpkı 
“antrenör ne kadar iyi oyun planı yaparsa yapsın, oyuncuların haberi yoksa oyun 
kazanılmaz” benzetmesinde olduğu gibi.”132  
2.2.3. Yönetim Geliştirmenin Konuları 
Yönetim geliştirme bir dizi faaliyetlerden oluşan bir süreçtir. Bu süreç işlerken, 
çoğu uzmanların üzerinde fikir birliğine vardığı dört önemli unsur vardır. Bunlar:133  
- İnsan Geliştirme: Organizasyonda, insanların harcadıkları emekleri 
değerlendirmesi ve bireysel potansiyellerini kavramaları için kişisel öğrenme fırsatları 
vermek. 
- Eşitlik: Organizasyondaki herkese ayrım yapmadan eşit şekilde davranmak 
- Açıklık: Bu unsur, dürüstlük, güvenirlilik ve iletişimin sürekliliği için 
zorunludur. 
- Seçim: Zorlama ve otorite kullanmadan geliştirme sürecinin işlemesidir. 
Yönetim geliştirme faaliyetleri bu unsurlar göz önünde bulundurularak  aşağıdaki 
konuları içerir:134 
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-Yönetim geliştirme örgüt çapında bilinçli, planlı ve sürekliliği olan bir 
davranıştır. Genel anlamda grup ve örgüt süreçleri üzerinde durur, temel birimler olarak da 
çalışma gruplarını ele alır. Bu süreç, kişi ve grupların düşünce ve davranışlarını 
değerlendirmelerini ve yeterliliklerini geliştirerek örgütlerini benimsemelerini ve onu 
yenileştirmeleri için beyin fonksiyonlarını da kullanmalarını içerir. Bu süreç aynı zamanda 
normatif bir nitelik taşır. “Neredeyiz?”, “nerede olmak istiyoruz?” ve “olmak istediğimiz 
yere nasıl ulaşabiliriz?” sorularını açıklamaya çalışır. 
-Yönetim geliştirme, planlı bir değişmeyi başlatma ve gerçekleştirme çabasıdır. 
Planlı değişme, örgüt sorunlarını tanımlama ile başlayan ve yenileştirme çabalarını 
sürdürecek kaynakların harekete geçirilmesi ile devam eden bir süreçtir. 
-Yönetim geliştirme, örgüt kültürünü de değiştirmeye yöneliktir. Bu nedenle 
yönetim geliştirme, örgütteki değer ve tutumları geliştirmeye çalışır. Ancak bu uygulama, 
değer ve kuralları tamamen terk etmek anlamını taşımaz. 
-Yönetim geliştirme geniş kapsamlıdır ve örgütün içinde daha iyi bir ilişki 
sistemi oluşturmayla ilgili sosyal bir felsefe niteliği taşır. Bu değerlerin çoğu, kişiler 
tarafından öğrenilebilen ve uygulanabilen davranış ve yeterliklerle bir arada bulunur. 
Bunlar; Sistem, örgütsel hava, güç alanı gibi kavramlar ve güven, açıklık, işbirliği gibi 
değerlerdir. 
-Yönetim geliştirme, sürekli ve örgütün başarısını artırmaya yönelik bir çabadır. 
Bu çabalar, örgüt gereksinmeleri ile kişilerin istek ve gereksinmeleri arasındaki varolan ve 
potansiyel çelişkiyi azaltmaya özen göstererek, örgütün hem etkililiğini, hem de 
verimliliğini artırıp daha başarılı hale gelmesine yardımcı olur. 
-Yönetim geliştirme, örgütü bir bütün olarak ele alır. Hem insanla ilgili 
çabaların, hem de dolaylı olarak yönetimle ilgili çabaların etkililiğini artırmaya çalışır. Bu 
nedenle, yönetimin bütün alanlarını kapsar. Hatta, bu alanlara müşterilerde dahildir. 
                                                                                                                                                                          
 
 Müşteri merkezli yönetim geliştirme, örgütteki tüm süreçlerin odağına müşteriyi 
koyar ve onların isteklerine göre, yönetimden başlayarak satış sonrası hizmetlere kadar 
süreçleri geliştirmeyi amaçlar.135  
Yönetim geliştirmenin tüm bu konuları içermesi onu stratejik bir konuma 
oturtmaktadır. Bunun için stratejik yönetim geliştirme direkt olarak örgütün misyonuna 
veya örgütün çekirdek işine (core business) yönelmelidir.136 
2.2.4. Yönetim Geliştirme Yaklaşımları 
Örgütlerdeki değişme, çoğu kez örgütün yalnız bir veya birkaç boyutuyla ilgili 
görülmüş, her değişme veya değiştirme-geliştirme sorunu tek nedene bağlanmak istenmiştir. 
Her örgütsel değişimin, çevresiyle birlikte ve “amaç, örgütsel yapı, insan, teknoloji” 
boyutlarının birbiriyle etkileşimi halinde örgütün tümünü ilgilendirdiği genellikle dikkate 
alınmamıştır. 
Yönetim geliştirmeyi de bir kısım yazarlar örgütün farklı boyutlarına 
dayandırırken, diğer bir kısım yazarlar da yönetim geliştirmeyi sistem yaklaşımıyla ele 
almışlardır. 
2.2.4.1. Yönetim Geliştirmeyi Örgüt Boyutlarıyla İlişkilendiren Görüşler  
 “Genel olarak her örgüt dört boyuttan oluşur. Bunlardan birincisi yapısal 
boyuttur. Örneğin, örgütün ilke ve kuralları, işbölümü, biçimsel ilişkiler, eylemler ve 
işlemler ile doğal ilişkiler, merkezden yönetim, yerinden yönetim, politika ve uygulamaları 
gibi. 
İnsanla ilgili boyut, ikinci boyutu oluşturur. Örneğin, bireyler, gruplar ve 
bunlarla ilgili değişkenler ile değer yargıları, yöneten-yönetilen ilişkileri ve örgütün 
yönetim felsefesi ve ideolojisi, örgüt kültürü gibi.  
Üçüncü boyut, örgütün teknolojik boyutudur. Örneğin, örgütte kullanılmakta 
olan materyal, araçlar, makineler, iş akımları, yerleşme düzenleri, formlar gibi. 
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Son boyut ise, örgütün amaçlarına ilişkindir. Örneğin, örgütün biçimsel olarak 
saptanmış amaçları ve örgüt üyeleri tarafından geliştirilen doğal amaçlar gibi.”137  
“Yönetim geliştirmeyi örgüt boyutunda ele alan yazarların ortak yönleri, örgütün 
bu boyutlardan bir ya da birkaçının iyileştirilmesi, yenileştirilmesi, örgütteki değişmeleri bu 
boyutlar açısından açıklamaya çalışmaktır.” 138 
2.2.4.1.1. Yapısal Boyutta Yönetim Geliştirme 
“Yönetim geliştirmeyi örgütün yapısal boyutuna dayandıran yazarların 
varsayımı, örgütlerdeki bütün sorunların kökeninde, örgütün yapısında ortaya çıkan 
aksaklıklar vardır varsayımıdır. Bu aksaklıklar arasında bölümlendirme, rol ilişkileri, 
haberleşme, karar verme sistemleri, yetkinin kademeleşmesi, sorumlulukların dağılımı vb. 
sayılabilir. 
Klasik örgüt kuramcılarının üzerinde önemle durdukları bu görüşler, ana 
hatlarıyla biçimsel bir nitelik taşır. Bunlara göre, örgüt üyeleri, belirli görevleri yerine 
getirmek ve karşılığında kendilerine bir ödeme yapılmak üzere işe alınmışlardır. Onların 
görevi, ne yaptıklarına bakılmaksızın, kendilerine verilen sorumluluğu aynen kabul etmek, 
verilen işi yapmaktır. Bu nedenle örgütlerde önemli olan insan değil, örgütün yapısal 
boyutu ya da örgütte geliştirilmiş sistematik, biçimsel ve kalıplaşmış doğal işlerdir. 
Yönetim geliştirmeyi, örgütsel yapıya önem vererek sağlamayı amaçlayan 
yaklaşımlar, geleneksel yönetim kuramında örgütün insan boyutunu, teknoloji amaç ve 
strateji boyutlarını dışlamış, birer etken olarak kabul etmemiştir. Yapı değişince diğer 
boyutlarında değişeceği varsayılmıştır.”139 
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2.2.4.1.2. İnsan Boyutunda Yönetim Geliştirme 
Örgütlerde, beşeri kaynakların üç türlü kabiliyetinden söz edilebilir. Bunlar; İş 
yapabilme kabiliyeti, iş yaptırabilme kabiliyeti ve anlam ve kavramları kullanabilme 
kabiliyetidir. Yönetim, bu kabiliyetleri geliştirerek, optimal bir şekilde değerlendirmeyi ve 
örgütün problemlerini çözerek, kaynakları azami ölçüde kullanmayı ister.140 
 Bu nedenle yönetim geliştirmeyi insan boyutunda ele alan yazarlar, örgütün 
insan boyutundaki değişmenin, örgütsel değişimin esasını oluşturduğunu söylemektedirler.  
“Yönetimin geliştirilmesi, bu görüşlerde bireysel değerler ve davranışlarda 
yapılabilecek değişme açısından incelenmekte ve özellikle örgüt yöneticilerinin ve kilit 
makamlardaki işgörenin davranış ve değerlerindeki değişmenin, örgütün öteki unsurlarında 
da değişiklik yaratacağı açısından hareket edilmektedir. Buna göre, bir örgütü oluşturan 
üyelerin, özellikle yöneticilerin değer, yeterlilik ve davranışlarında değişiklikler yapmak 
suretiyle örgütün tümünde istenilen değişiklikler yapılabilir. Burada örgütsel değişim ile 
bireysel değişim aşağı yukarı eş anlamda kullanılmakta, diğer bir deyişle, tüm örgütsel 
değişim, bireysel değişime indirgenmektedir. 
Bu görüşlerin, örgüt kuramında davranışçı yaklaşımın geliştirdiği, örgütleri 
insana ağırlık verilen ve her şeyden önce insanlardan oluşan birimler olarak gören bakış 
açısından esinlendiği söylenebilir. Bu görüşlerde insan, bazen birey olarak, bazen de grup 
olarak ele alınır ve birey ya da grup olarak değer ve davranışlarının değiştirilmesinin, 
örgütsel değişimde esas olduğu kabul edilir.”141 
2.2.4.1.3. Teknolojik Boyutta Yönetim Geliştirme 
Teknoloji, günümüzün en önemli çevresel öğesidir. Zira teknoloji sürekli 
değişmektedir. Değişen teknoloji mevcut teknolojiyi ekonomik ömrü ne olursa olsun, 
demode kılabilmektedir. Dolayısıyla teknoloji için iki ömür bahis konusudur. Teknolojik 
ömür ve ekonomik ömür. Ekonomik ömür, bir teknolojinin yararlı olarak kullanılacağı yıl 
sayısını gösterirken, teknolojik ömür teknolojideki değişiklik hızına bağlı olarak oluşur. 142  
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“Örgütün teknolojik boyutundaki gelişme açısından yönetim geliştirmeye 
yaklaşan yazarlar, bilimsel ve teknolojik gelişmenin, sosyal değişmeye güçlü bir itici güç 
olduğu fikrinden yola çıkarlar. Bir başka deyişle, örgütsel değişimin gerçekleştirilmesi, 
örgütün iş görme yöntemlerinin kullandığı makine ve malzemelerin teknolojik düzeyinin 
yükseltilmesiyle ve ussal  olarak geliştirilen bir dizi yeni işgörme tekniklerinin örgütlere 
uygulanmasıyla sağlanabilir.”143 
2.2.4.1.4. Örgüt Amaçları Boyutunda Yönetim Geliştirme 
“Örgüt amaçları, örgütün kuruluş nedenidir. İşgörenlerin, örgütsel amaçları 
gerçekleştirmek üzere örgütte üstlendikleri rol, üretim sürecindeki yerlerini belirler. Diğer 
yandan, işgörenlerin bir örgüte girmeden önce ve girdikten sonra bir takım amaçları oluşur. 
Örneğin, geçimini sağlamak, statü kazanmak, sosyal güvencesini sağlamak, işten doyum 
sağlamak gibi. 
Örgütsel amaçlarla bireysel amaçların iyileştirilmesi ve yenileştirilmesi, 
kuşkusuz örgütün diğer boyutlarını da etkileyecektir. 
Yönetimin geliştirilmesinde, bu dört boyuttan bir ya da ikisinin iyileştirilmesi 
yoluyla değişmeyi ve uyumu sağlamak yetersiz kalacaktır.”144  
2.2.4.2. Yönetim Geliştirmede Sistem Yaklaşımı 
Sistem, kendini oluşturan alt sistemlerden oluşan ve bu alt sistemler arasında 
girdi-çıktı ilişkisi olan yapılardır. Sistem yaklaşımına göre, sistemin bir alt sisteminde 
yapılan değişiklik, sistemin diğer alt sistemlerini ve dolayısıyla sistemin kendisini 
etkileyecektir.  
Sistem yaklaşımına göre işletmeler de sistemdir. Dolayısıyla işletmelerin bir 
bütün olarak algılanıp, hem insana, hem de teknolojiye önem verilmesi gerektiği 
vurgulanmıştır.145 
“Örgütün tüm boyutlarının eşanlı olarak değerlendirilmesi ve geliştirilmesi aynı 
hedefe ulaşılmasını kolaylaştıracaktır. 
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Örgütü bir sistem olarak ele aldığımızda, bu sistemin alt sistemleri; Dış ilişkiler 
alt sistemi, görev alt sistemi, teknoloji alt sistemi, amaç alt sistemi, yapı alt sistemi ve 
beşeri-sosyal alt sistemidir. Tüm bu alt sistemlerin eşanlı olarak geliştirilmesi, sistematik 
veya bütüncül yaklaşım diye adlandırılır. Ardışık olarak önce amaç, yapı, insan vb. şekilde 
bir öncelik tutarlı görülmemektedir.”146 
2.2.5. Geleneksel Yönetim Geliştirme ve Doğal Öğrenme 
“İnsanlar, öğrenmeye ebeveynlerinden görerek ve onları taklit ederek başlarlar. 
Bu bize gösteriyor ki, bir şeyleri yaparak öğrenmek, öğrenmenin doğal yoludur. Taklit 
etmek, hayatın bütün düzeylerinde deneyim kazanmak için kullanılır. Öyleyse sınıfta 
öğrenme için yapay bir öğrenme metodudur diyebiliriz.”147  
Sınıfta öğrenmeyi, bir başka deyişle geleneksel öğrenme metodlarını, bir 
anlamda okul çağındaki çocuklar için öğrenmenin bir boyutu olarak ele alabiliriz. Fakat 
yetişkin eğitiminde sınıfta öğrenme için, özellikle yönetim geliştirme için yöneticilerin 
yetiştirilmesinde, yapay öğrenme nitelemesi oldukça yerinde olacaktır.     
“Geleneksel yönetim geliştirme faaliyetlerinde en göze batan özellik, yönetim 
kademesi ile geliştirme aktiviteleri arasındaki güçlü zıt ilişkidir. Alt kademe yöneticileri 
tipik olarak yönetim geliştirme faaliyetlerini daha çok kabul ederler. Üst düzey yöneticilerin 
bunu daha az kabul etmelerinin muhtemel nedeni, ya kendilerini zaten yeterince yetişmiş 
hissetmeleri yada bütün zamanlarını şirket yönetimine harcıyor olmalarıdır. 
Yönetim geliştirmenin geleneksel nosyonlarından biri de bireysel beceri ve 
bilgileri geliştirmektir. Son yıllarda geliştirme hedeflerinde önemli değişiklikler olduğu 
görülmektedir. Yapılan çalışmalarda bu hedeflerin ortak kimlik ve değerler yaratacak, 
organizasyonel değişimi gerçekleştirecek, ortak kültürü biçimlendirecek ve dönüştürecek 
organizasyon kadroları oluşturmak gibi daha organizasyonel yönlü hedeflere doğru kaydığı 
görülmektedir. 
Bunun karşısında doğal öğrenme tam olarak bir bireysel bilgi ve beceri 
geliştirme süreci değildir. Doğal öğrenme sürekli bir iyileştirme ve yenileme sürecidir.  
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Bugün bazı tanınmış uluslarüstü şirketler bu tür bir geliştirme programı 
kullanıyorlar. Örneğin Motorola bu tür bir geliştirme yöntemi kullanarak, Latin Amerika’ya 
yakınlaşmak ve oralarda şirket kurmak için gerekli alt yapıyı oluşturmak istemiştir. Bu 
amaçla Motorola, 6 aylık bir periyot boyunca 30 üst düzey yöneticiden oluşan bir takımı, 
her hafta bir şehirde zaman geçirmeleri için, Meksika’da Mexico City’e, Brezilya’da Sao 
Paulo’ya, Arjantin’de Buenos Aires’e ve Şili’de Santiago’ya göndermişlerdir. Bu üst düzey 
yöneticiler, her şehirde, yerel veya bölgesel alıcılar, tedarikçiler, çalışanlar ve hükümet 
görevlileriyle görüşmüşler ve yerel kültürle olabildiğince iç içe yaşamışlardır. Sonuçta, bu 
şehirlerden  dönen yöneticilerin, bu pazarlarda neler yapabiliriz sorusuna daha kapsamlı ve 
doyurucu cevaplar verdikleri görülmüştür. Böylece şirketin Latin Amerika ile ilgili strateji 
tartışmaları başka adreslere yönelmeye başlamıştır. 
Geleneksel yönetim geliştirme genellikle, yönetim uzmanlarından öğrenmek 
amacıyla gidilen ve günlük çalışma saatlerinden kaytarmayı uman yöneticileri kapsayan bir 
öğrenme metodu olarak görülür. Uzmanlar, sınıfın önünde dikilir ve yöneticilere, başarılı 
olabilmek için nelere gereksinim duyduklarını anlatır. Bu tür geleneksel yönetim 
geliştirmede yöneticilere, işyerinde günlük stres kaynakları ve anlaşmazlıklardan nasıl 
kurtulacaklarına yönelik genel yönetim prensiplerini öğretme ve işletme performansını nasıl 
artıracaklarını öğrenme mantığıyla hareket edilir. Bu tür bir öğrenme yaklaşımıyla 
yöneticilerin yetiştiği ve yönetimin geliştiği farz edilir. Aslında böyle davranışlar günümüz 
işletme gerçekleriyle örtüşmemektedir. Çünkü günümüzde yöneticiler, cevabı bilinen açık 
problemlerden daha fazlasıyla yüz yüzedirler. Yöneticiler, bilinen çözümlerden daha çok, 
problemlerden çıkış yollarını öğrenmeye gereksinim duymaktadırlar.”148 
2.2.6. Doğal Öğrenmenin Üç Farklı Boyutu  
Doğal öğrenme metoduyla yönetim geliştirme aktiviteleri daha gerçekçidir. 
Çünkü yöneticiler en iyi doğal yönetim çevrelerinde, problemlerle karşılaştıklarında 
öğrenirler. Böyle doğal öğrenme yoluyla yönetim geliştirme en az üç boyutta geleneksel 
yönetim geliştirme modellerinden farklıdır. Bu farklı boyutlar: (1) Gerçek işe odaklanma, 
(2) Problemleri teorinin önüne geçirme ve (3) External uzmanların tam zamanında 
müdahalesidir.  
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Bu üç farklı boyut ayrıntılı olarak şöyle açıklanabilir: 149  
2.2.6.1. Gerçek İşe Odaklanma 
Geleneksel geliştirme faaliyetlerinden - sınıf çalışmaları, örnek olay, rol oynama 
gibi – farklı olarak doğal öğrenmede katılımcılar, yönetim geliştirme için kendilerine 
gerekli olan gerçekleri kendileri belirlerler. Varsayıma dayanan aktivitelerde yöneticiler, 
hata yapmamak ve sonuçta hayal kırıklığı yaratmamak için çok dikkat ederler ve zorlanırlar. 
Onların hatalarından diğerleri de etkilenecektir. Yöneticiler bu faaliyetleri ya memnuniyetle 
tamamlayacaklar ya da kafaları daha da karışmış olarak kararlar almak zorunda 
kalacaklardır. 
Gerçek işe odaklanma, geleneksel sınıf faaliyetlerini veya diğer eğitim 
formatlarını tamamen terk etmek değildir. Gerçek işe odaklanma, basit olarak yönetimle 
ilgili olan insanların en bariz sorularına yanıt vermektir.  
Bugünün yöneticileri, kendileri için gerekli bilgileri, elektronik yollarla veya 
kendi yönlendirdikleri öğrenme metodlarıyla anında elde ediyorlar. Gerçek işe odaklanma 
böyle geleneksel öğrenme formatlarına engel olmaz. Fakat geliştirme planlayıcıları üzerinde 
kesin anlayışlar, anlaşılır gerekçeler ve ortak geleceğe odaklanmak için baskı kurarlar.  
2.2.6.2. Problemleri Teorinin Önüne Geçirme 
Birçok geleneksel yönetici geliştirme programı, yeniden programlanan görevler 
ve hareket planları gibi deneyimsel uygulamaları kapsar. Yöneticiler, kendi işyerlerinde 
geçmişte öğrendikleri prensiplerin dışına çıkmayı deneme konusunda 
cesaretlendirilebilirler. Hangi formda olursa olsun böyle bir yaklaşım teoriyi, işletme 
problemlerinin önüne geçiren bir model sunar. Bununla birlikte, gerçek işe tam odaklanma 
ile bunu da bir ölçüde gerçekleştirebiliriz. Bunlar, bugünün işletme gerçeklerine en uygun 
modellerdir. 
Kısaca geliştirme, yalnızca tasarlanmış, kalıplaşmış, öne çıkmış gerçek işleri 
yeniden tasarlamak olarak görülmemelidir. Onun yerine yapılan geliştirme faaliyetleri, 
işletme sonuçlarına gidebilen, zincirleri kırmayı öneren yeni bir model olmalıdır. 
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Yöneticiler işletme sonuçlarını gerçekleştirmek için sorumluluk almalı ve daha sonra 
geliştirme kaynaklarını bu sonuçlara yönlendirmelidir.  
2.2.6.3. Tam Zamanında Uzman Müdahaleleri 
Yönetim geliştirmenin iskeletinde uzmanlar, kesinlikle aranan, sözleri dinlenen 
ve fikirlerine önem verilen kişilerdir. Fakat kritik durumlarda sorumluluğu alan 
yöneticilerdir. Uzmanlara ihtiyaç duyulur ve önemlidirler fakat onların rolü daha çok süreç 
yönelimlidir ve basit olarak önceden hazırlanmış meseleleri çözmekten daha çok, 
kolaylaştırmaya yöneliktir. 
Birçok geleneksel geliştirme faaliyetinde uzmanlar, ellerindeki tekrar tekrar 
ambalajlanmış konuları sunan kişiler görünümündedirler. Gerçek işe odaklanma ve 
problemleri teorinin önüne geçirme modellerinin kombinasyonu ile yöneticiler, yerel 
işletme durumlarını gözönüne alarak, çok çeşitli kaynaklardan geçerli bilgileri biriktiren 
uzmanlardan sorularına cevap aramaya başlıyorlar. Buradaki  anahtar fark yöneticilerin, 
onları geliştiren uzmanlar değil, problemlere cevap arayan uzmanlar istemeleridir. 
Bir işletmeyi değişimin artan hızı, şiddetli ve karışık global çevre baskısı altında 
yönetmek zorlaşmıştır. Buna bağlı olarak yönetimin talep ettiği kabiliyetlerde çoğalmıştır. 
Önceleri önemsenmeyen işletme fonksiyonları arasında bulunan yönetim geliştirme, bu 
değişimlerle birlikte, son on yılda en ateşli işletme konuları arasına girmiştir.  
2.3. Yönetici Geliştirme 
“Herhangi bir şirketin devamlılığı olmasa da zenginliği, yarının yöneticilerinin 
performansına bağlıdır. Hiç kimse geleceği göremeyeceği için yönetim, rasyonel ve 
sorumlu kararlarını uygulamak zorunda olan yarının idarecilerini seçip, geliştirip test 
etmedikçe bu kararları veremez. 
Yönetimin kendisi artan bir şekilde karmaşıklaşmıştır. Rekabeti günden güne 
daha önemli ve hayati yapan, hızla değişmekte olan teknolojidir. Bunun yanı sıra, günümüz 
yönetimi birçok yeni ilişki problemini hükümetle, toptancı ve müşterilerle, işçilerle ya da 
işçi sendikalarıyla, daha iyi yöneticiler gerektiren birimlerle halletmek zorundadır. Genel 
müdürlerin sayısal talebi her geçen gün daha da artmaktadır. Bunun nedeni, endüstriyel 
toplumun özünü artan bir şekilde el gücü becerisini teorik bilgiye, düzenleme kapasitesi ve 
liderliğe, kısaca yönetimsel beceriye dönüştürmesidir. 
Yönetici gelişimi, iş teşebbüsünün topluma borçlu olduğu temel sorumlulukları 
yerine getirmesinde önemlidir ve şirket bu sorumlulukları kendisi yerine getiremezse, 
toplum ona baskı uygular. Bu baskı, zenginlik üreten kaynakların israf edilmesine 
müsamaha gösterilmemesi şeklinde ortaya çıkar. 
Artan bir şekilde modern endüstriyel toplumun vatandaşı, kendi yaratıcı dürtü ve 
içgüdüsünün tatmini, ekonomiyi aşan tatminleri, gururu, kendine saygısı, kendine değer 
vermesi yönünde tatmin aradığı kişidir. Bu yüzden yönetici gelişimi, yönetimin geçim 
sağlamaktan çok, iş ve endüstriyel faaliyette bulunmada sorumluluklarını yerine getirdiği 
yolun diğer bir adıdır. İşletme her yöneticiye bireysel gelişiminde, en yüksek kapasitesine 
ulaşması için olanaklar sunarak, kısmen endüstrideki bir işi bir yaşam şekline dönüştürme 
zorunluluğunu gerçekleştirir.”150 
2.3.1.Yönetici Geliştirmenin Tanımı 
“Yönetici geliştirme olarak adlandırdığımız faaliyet, kapsam itibariyle yönetici 
yetiştirme faaliyetinden farklıdır. Yönetici geliştirmenin amacı, profesyonel bir yöneticiye 
başarısını etkileyen unsurları belirleyebilme, onları görebilme, değerleyebilme ve gerekli 
davranışı gösterebilme yeteneğini kazandırmaktır. Burada dikkat, yöneticinin, yöneticilik 
yapacağı her organizasyonun özelliklerini anlaması ve değerlemesi üzerinde toplanmıştır. 
Kısaca yönetici geliştirme yöneticilerin, organizasyonların yapısı ve işleyişleri ile 
toplumda oynadıkları role karşı duyarlı hale gelmeleridir. Yönetici, organizasyon yapısını 
oluşturma ve değiştirme yetkisine sahip olduğu gibi, içinde bulunduğu yapının 
özelliklerinden de etkilenecektir. Bu konulardaki kararları, en önemli kararlarından 
olacaktır.”151 
Yönetici eğitimi, yönetici yetiştirme ve yönetici geliştirme kavramları 
birbirlerinin yerine kullanıldığından, yönetici geliştirme ne değildir sorusuna cevap aramak, 
yönetici geliştirmenin tanımı açısından daha yararlı olacaktır. 
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“Yönetici geliştirme, yönetici gelişmiş olsa da, terfi planlaması, terfi edebilir 
insanlarla sınırlı ve üst yönetimdeki açıklıklara destek elemanlar bulmayı amaçlamayla 
sınırlandırılamaz. Destek elemanlar kelimesi, şirketin organizasyon yapısı kadar, bir 
yöneticinin de işinde değişmeden kalması, böylece de şirketin sadece bugünkü üst 
kademedeki yöneticilerinin, ayakkabıları yerine adımlarını koyacak insanlar 
bulunabilmesidir. Yine de kesin olan şey, geçmişte her zaman olduğu gibi, hem iş 
gereklilikleri, hem de şirket yapısı gelecekte değişecektir. Gerekli olan şey, yarının 
görevlerine uygun yöneticilerin geliştirilmesidir. Dünkü işler için yönetici gerekmez. 
General Electric genel müdürü Ralph J. Cordiner bu konuya açıklık getirmiştir: 
“Geleneksel verimlilik artırma metodlarına tam olarak bağlı kalmak zorunda 
olsaydık, bu hedefi arzu edilen bir düşünce olarak değiştirmeye yönelecektim. 10 yıldan 
daha az bir sürede General Electric’in verimliliğini %50 artırmak. Laboratuarlarımız ve 
fabrikalarımız daha az zaman, çaba ve maliyetle daha fazla ve daha iyi mal üretmek için 
yollar bulmaya devam edecekti. Ama biz fizik bilimlerinin tüm bu yükü taşımasını 
bekleyemeyiz. Amerikan endüstrisinde özellikle iş teşebbüslerimizin yöneticileri, insan 
kaynaklarımızı daha iyi kullanmak için yollar bulmak üzerine kurulmuş ve şu ana kadar 
üzerinde durulması büyük olanakları gerektiren olayı gerçekleştirmişlerdir. 
Bugünün ve yarının artan yöneticilik karmaşıklıkları ve teknolojik gelişmeler, 
olanaklar kadar yönetici gelişimini de gerekli hale getirmiştir. Bu alana en yakın olanlar 
yalnızca daha iyi yönetimle önümüzdeki 10 yıl içerisinde General Electric’te verimliliği 
%50 artırma imkanının olduğuna inanmaktadırlar.” 
Üstüne yöneticilik işleri için destek eleman kavramı, yarının yönetimi ile ilgili en 
önemli kararlardan birinin, üst bir işe atanmasından çok, uzun süre önce bunun yapıldığını 
düşündürmektir. Yarının üst kademe işleri, bugün alt mevkileri dolduran insanlarla 
doldurulacaktır. Büyük bir ünite ya da satış organizasyonunun yöneticiliğini alacak birini 
bulmak zorunda olduğumuz zamana kadar, seçimimiz zaten 3 ya da 4 insanla sınırlı 
olacaktır. İnsanları genel ustabaşı ya da bölüm sorumlusu, bölge satış müdürü, denetleyici 
olarak atarken çok önemli kararlar alıyoruz. Bu kararları verirken, tipik destekleyici 
planlama, olsa olsa bize biraz yardımcı olur. 
Tam olarak yüksek potansiyel gösteren terfi edebilir bir adam kavramı hayalidir. 
İnsan gelişimini tahmin edebilsek bile, yine de tam olarak tahmin edemeyiz. Bununla 
birlikte metod bilimsel olsa da en iyi şartlarda %60-70 doğrulukla çalışır ve de hiç kimsenin 
diğer insanların yaşam ve mesleklerini olasılıklara atmaya hakkı yoktur. En önemlisi, yine 
de, terfi edebilir adam kavramı 10 üzerinden 1 adam üzerinde yoğunlaşır. En iyisi 5 
üzerinden 1’dir. 
Ama en fazla yönetici gelişimine ihtiyacı olan kimseler destek eleman ve terfi 
edebilir kişiler değildir. Onlar, terfi edemeyecek kadar iyi olmayan, ama işten çıkarılacak 
kadar da kötü yönetici olmayanlardır. Bunlar büyük çoğunluğu teşkil ederler ve de işin 
gerçek idaresinin asıl özünü yaparlar. Bundan on yıl sonra, onların çoğu bugünkü işlerinde 
olacaklardır. Yarının işinin taleplerine göre gelişmedilerse, ne kadar iyi, dikkatli seçilmiş ve 
geliştirilmiş, terfi edebilir olursa olsunlar, tüm yönetim grubu yetersiz olacaktır. Seçilmiş 
birkaç kişinin geliştirilmesiyle kazanılan ne kadar bilgi varsa, eskilerin hataları yüzünden bu 
bir işe yaramayacaktır.”152 
Drucker’ın bu tespitleri, yönetici geliştirmenin ne olmadığına kavramsal bir 
yaklaşımdan öteye, yönetici geliştirmenin kapsamı hakkında bize ip uçları vermektedir. Bu 
tespitler, GY’nin kapsamı ile birebir örtüşmektedir. GY’de de seçilmiş kişilerin 
geliştirilmesi yerine, her kademedeki yöneticilerin geliştirilmesi esastır. 
2.3.2. Yönetici Geliştirmenin Prensipleri 
“Yönetici geliştirmenin ilk prensibi, tüm yönetici grubunun gelişimidir. Bir 
jenaratörün performansını %5 artırmak için büyük miktarda zaman, para ve enerji harcarız. 
Yöneticilerin performansını %5 artırmak için muhtemelen daha az zaman, para ve enerji 
gerekecektir. Ortaya çıkan enerji (üretim artışı) de çok daha büyük olacaktır.  
İkinci prensip, yönetici geliştirmenin dinamik olmasıdır. Asla bugün olan bir şeyi 
yenileme amaçlanmamalıdır. Günümüz yöneticilerinin, işlerinin ya da vasıflarının 
yenilenmesi amaçlanmamalıdır. Her zaman yarının ihtiyaçları üzerinde durulmalıdır. 
Yarının amaçlarına ulaşmak için hangi kuruluşa ihtiyaç olacaktır? Bunun için hangi 
yöneticilik işleri gerekir? Yarının taleplerine eşit olmak için yöneticiler hangi becerilere 
sahip olmak zorundadır? Hangi ilave becerileri edinmek zorunda kalacaklar, hangi bilgi ve 
kabiliyeti kazanmak zorunda olacaklardır? 
Bugün yaygın olarak kullanılan yönetim gelişim araçları bunu başaramaz. 
Yalnızca destek eleman yeterli değildir. Bunun yanı sıra birçok şirket için yönetici 
geliştirmenin en gözde aracı olan iş takası da yeterli değildir. 
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İş takası kural olarak iki şekilden birini uygular. Bir işte uzmanlaşmış birisi sık 
sık birçok işe, biri ardından bir diğerine, kısa bir süre için başka bir işe atanır veya düzenli 
bir yöneticilik işini yönetmek için yeterli bilgisi olmadığından, özel bir eğitim işine 
yerleştirilir.  
Ama işin ihtiyacı olan, bir parça muhasebe bilen mühendisler değildir. İş 
yönetim becerisine sahip mühendislere gereksinim vardır. Bir dar özelliği diğerine 
ekleyerek bir şey daha genişleyemez. İşi bütün olarak gören bir şey genişler. Bir insan altı 
ayda pazarlama ya da mühendislik gibi büyük bir alanda ne kadar öğrenir? Eğitim 
işlerindeki genel fikir, tüm kural ve tecrübelere aykırıdır. Birine gerçek bir iş olmayan, 
ondan performans istemeyen bir görev verilmemelidir. 
Kısacası, yönetici geliştirme, kuruluştaki tüm yöneticileri kapsamalıdır. Tüm 
gelişim ve büyümeyi hedeflemelidir. Vaatten çok performansa, bugünün gerçeklerinden çok 
yarının gerçeklerine önem vermelidir. Yarının yöneticilerinin gelişimi, bugünün 
yöneticilerinin hepsini daha büyük ve daha iyi yöneticiler olarak geliştirmek demektir.”153 
2.3.3. Yönetici Geliştirme İhtiyacının Analizi 
Günümüz işletme dünyasında, ne düşündüğümüz değil, ne bildiğimiz önemlidir 
ve bu bilgilerde basit matematik veya mühendislik bilgileri değildir. Fakat neyi nasıl 
öğrenmeliyiz sorusunun cevabını bilmek, işin %75’ini halletmek demektir. Bunun için 
öncelikle ne için geliştirme ihtiyacı duyuyoruz? Bugün için mi yoksa gelecek için mi? Hiç 
kuşkusuz her ikisi içinde ihtiyaç vardır. Fakat bunun oranı gelecek için lehine biraz daha 
fazla olmalıdır.154    
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Kaynak: APPLEBY, C. Robert; Business Administration, Pitman Publishing, 
s., 377. 
Mevcut işler için öncelikle çalışanların gerçekleşen performansı ile istenen 
performans karşılaştırılır. Daha sonra, beklenen performans ile istenen performans birbiriyle 
uyumlu değilse geliştirme faaliyetlerine geçilir.  
Sonraki işler için ise mevcut ve istenen yetenekler karşılaştırılır. Mevcut 
yetenekler yetersiz görülürse, aynı şekilde geliştirme faaliyetlerine başlanır. 
Gelecekteki işler için ise, gerekli yeteneklerin tahmin edilmesi ve geliştirme 
faaliyetlerine bugünden başlanması gerekir.155 
2.3.4. Yönetici Geliştirme Programları 
“Yarının yöneticilerinin geliştirilmesi işi özel bir faaliyet olarak düşünülmeyecek 
kadar hem çok büyük, hem de çok önemlidir. Performans, yöneticilerin yönetimindeki şu 
faktörlere bağlıdır: Bir insanın işinin organizasyonu ve üstüyle ve de yardımcılarıyla 
ilişkisi, kuruluşun atmosferi ve onun kuruluş yapısı. Örneğin hiçbir yönetici, gelişim 
faaliyetleri zayıflık üzerinde duran ve güçten korkan, ya da yönetim kademelerine atama 
yaparken doğruluk ve karakter üzerinde durmayan bir kuruluşta yarının yöneticilerini 
geliştiremez. Fonksiyonel olarak merkezci bir kuruluşta hiçbir faaliyet yarının idarecilerini 
geliştiremez. 
Tüm bunlardan ortaya çıkacak şey ise yarının uzmanlarıdır. Aksi şekilde, zeki, 
federal merkezden uzaklaşan bu kadar fazla yönetici gelişim faaliyeti olmadan, yarın için 
önemli bir sayıda yöneticiyi geliştirip eğitemeyecek ve test edemeyecektir. 
Yine de, yarının yöneticilerinin gelişimi ham ürün olarak düşünülmeyecek kadar 
önemlidir. Özel yönetici gelişim faaliyetleri destek olabilir ve bunlar gerekli bir destektir. 
Özellikle de daha büyük şirketler için önemlidir. En azından şirketin probleme verdiği 
önemi vurgular ve böylece idarecilerin kendi elemanlarının gelişimine destek vermede 
teşvikte bulunurlar. 
Gelişim her zaman öz gelişimdir. Sorumluluk, birey ile onun yetenek ve çabaları 
üzerine kurulur. Bir şirketteki her yönetici, gelişimi teşvik etme ya da engelleme, 
yönlendirme ya da saptırma olanağına sahiptir. Özellikle elemanların bireysel gelişim 
çabalarını verimli olarak saptayıp, yönlendirip uygulamada yardımcı olma sorumluluğu 
taşımalıdır. Her şirket, yöneticilere sistematik gelişim imkanları sunabilir. 
İlk iş bireyseldir. Her yönetici emrindeki her kişinin yapabileceği şeylere göre 
düşünmelidir. Bunun özü, sistematik performans değerlemesidir. Bu değerlendirme iki 
soruyu akla getirir: Kişi şirkete en büyük kar sağlayabileceği yere mi yerleştirilmiştir? Ve 
tam olarak güç ve kapasitelerini anlayabilip üstesinden gelmesi gereken zayıflıklar nelerdir 
ve ne öğrenmek zorundadır? 
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Bu soruların cevabı, gelişimin terfisinde hangi özel hareketlerin alınması 
gerektiğine karar verir. Bu başka bir işe geçiş olabilir, belli bir konu ya da yöneticilik 
prensiplerinde okul çalışması olabilir, somut bir problemi çözmede öneriler, yeni bir 
politika ya da sermaye artırımı programının çalışması için özel bir çalışma olabilir. 
Özellikle büyük işlerde, yalnızca personelin yönetim fonksiyonlarını üstlenmesine izin 
verilmemesi kaydıyla böyle görevlendirmeler her zaman mevcuttur. Bunlar kişilerin aktif 
katılımlarıyla olmalıdır. O zaman yönetici, insan gücü planlamasını, yarının yönetim işleri 
ve talepleri ışığında şirketin bireysel gelişim çabalarının yeterliliğini denetler.”156 
2.3.5. Hiyerarşik Yapıya Göre Yönetici Geliştirme Programlarının Genel 
İçeriği 
Yönetici geliştirme tekniklerini incelemeden önce, bu teknikler vasıtasıyla, 
yöneticileri hangi konularda geliştirmenin gerekliliğini tespit etmek amacıyla bu tekniklerin 
genel içeriğini bilmek gerekir.  
Hiyerarşik yapıya göre yönetici geliştirme faaliyetlerini, genel yönetici 
geliştirme, fonksiyonel yönetici geliştirme, uluslararası perspektifte yönetici geliştirme 
olarak bir ayrıma tabi tutabiliriz. 
2.3.5.1. Genel Yönetici Geliştirme 
Genel yönetici geliştirme programları, genel yönetim becerilerini öğreten, ortak 
yönetim sorunlarını paylaşan ve her düzeydeki yöneticilerin karşılaşabileceği sorunları ele 
alan bir içeriğe sahiptir. 
Genel yönetici geliştirme programlarını, genel yönetici programları, strateji 
yönetimi ve proje yönetimi olarak üç bölüme ayırabiliriz.  
2.3.5.1.1. Genel Yönetici Geliştirme Programları İçeriği 
Genel yönetim gereksinimleri, ideal olarak, bunun içinde yer alan yöneticiler 
kadar çeşitli olmalıdır. Meslek yaşamlarının farklı aşamalarında bulunan yöneticiler ve 
farklı örgütsel kültürlerden gelen yöneticilerin gereksinimleri farklı olacaktır. En üst düzey 
yöneticiler, belki de büyük örgütlerin genel müdürleri, kendilerini daha fazla geliştirebilmek  
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için deneyimlerini bir araya getirmeye ve entelektüel bir meydan okuma ile karşı karşıya 
kalmaya gereksinim duyabilirler. Genel müdürler, genel yönetim tekniklerine ilişkin 
deneyime sahip oldukları ve fonksiyonel yöneticilerin becerileri çok özel olabileceği için, 
genel müdürlerin gereksinimleri fonksiyonel yöneticilerinkinden farklı olacaktır. 
Bunun için genel yönetici geliştirme programları içeriği, ‘yönetmekten’ 
‘yöneltmeye’ dönüşümü gerçekleştirme üzerinde odaklaşmıştır. Bu düzeydeki bir geliştirme 
programı, bu dönüşümü gerçekleştirmek için yöneticilerdeki şu bakış açılarını 
içermektedir:157 
-Örgütün tek bir fonksiyonu veya faaliyet altbirimi yerine, genel performansının 
sorumluluğunu yüklenmek, 
-Stratejik yönetim sorumluluğunu üzerine almak, bunun sonucunda kararların 
hem kapsam, hem de zaman ufkunun genişlemesini sağlamak, 
-Stratejik sürecin gerçekleştiği dış çevrenin daha iyi kavranması gerektiğini 
anlamak. 
2.3.5.1.2. Strateji Programları İçeriği 
Genel yönetici geliştirme programlarından farklı olarak, strateji ile ilgili 
yöneticilerin geliştirilmesi programları iki ana bölüme ayrılabilir: Strateji oluşturma ile ilgili 
geliştirme programları ve bunun uygulanması, etkisi ile ilgili bölüm. Aynı ayrım, genellikle, 
çeşitli programların katılımcılarının profiline de yansımaktadır. Daha üst düzey yönetim 
düzeyleri strateji oluşturma ile ilgilidirler. Daha alt düzeyde olanlar bunun uygulamasıyla 
ilgilidirler. Genellikle bu alanlardan birine daha fazla önem veren programlar diğerini de ele 
almaktadır. 
Bu programlar genellikle, işletme biriminin yapısını ve bu çerçevede, örgütün 
yetenekleri ile, iş ortamında mevcut veya ortaya çıkmakta olan fırsatlar arasında bir uyum 
sağlama süreci olarak görülen stratejinin anlamını incelemektedir. 
Strateji programlarının genel içeriği;158 
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-Örgütlerin içinde var olduğu mevcut ve gelecekteki çevre, 
-Örgütün çevresindeki stratejik konumu ve stratejik değişim ihtiyacının 
belirlenmesi, 
-Rekabet avantajı sağlayacak uygun stratejilerin temeli, 
-Stratejinin uygulanmasının örgütsel etkileri. (Bu aynı zamanda örgütün 
kültürünün değişik yönlerinin belirlenmesini de içerir.) 
-Katılımcıların liderlik tarzları ve stratejik değişimin uygulanmasındaki rolleri 
olarak belirlenebilir. 
2.2.5.1.3. Proje Yöneticileri Geliştirme Programları İçeriği 
Günümüzün yoğun rekabetçi ortamında rekabet avantajı, genellikle hizmetler, 
sistemler, teknolojiler ve ürünlerdeki yenilikleri yönetme yeteneğine bağlıdır. Bu nedenle, 
bir örgütteki proje yönetiminin kalitesi onun gelecekteki başarısı için çok önemlidir. Aynı 
zamanda bu kalite stratejilere, amaçlara ve organizasyonun yapısına da bağlıdır. Basık 
organizasyonel yapılarda, projelere katılacak yöneticilerin birbirlerine yakın olması, 
projenin hedefine ulaşmasında önemli bir etkendir.159  
Ön bilgisi veya eğitimi olmadan bir proje yönetimi rolüne getirilen bir 
fonksiyonel yönetici veya hat yöneticisi bir projenin yönetilmesi ile, sürmekte olan bir 
faaliyetin yönetilmesi arasındaki farklılıkların çok azını kavrayacaktır. Yakın zamana kadar 
eğitim, proje yönetiminin teknik yönleri üzerinde yoğunlaşıyordu. Ancak karşı karşıya 
kalınan esas sorunlar insana ilişkindir ve bir proje ortamında insanları yönetme sırasında 
ortaya çıkmaktadır. Bu nedenle proje yöneticisi geliştirme programlarından bazıları teknik, 
bazıları spesifik tür projelerin ortaya çıkardığı özel sorunlar üzerinde yoğunlaşabilir. 
Bazıları da genel insan yönetimi üzerinedir.160  
2.3.5.2. Fonksiyonel Yönetici Geliştirme Programları  
Fonksiyonel yönetici geliştirme programları, beş alt dalda incelenebilir. Bunlar; 
İnsan kaynakları, imalat ve teknoloji yönetimi, finansman ve muhasebe, pazarlama, satış ve 
çevresel yönetim.  
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İnsan kaynakları: İnsan kaynakları yönetimi, yönetimin diğer herhangi bir 
alanına göre hem içerik, hem de biçim açısından çok daha fazla çeşitlilik gösterir. 
İnsan kaynakları yönetimi, genel olarak kurumlardaki insan ilişkilerini ele alan, 
oldukça karmaşık ve kapsamlı bir alandır. Bunun başlıca nedeni, insan ilişkilerinin bir 
bütün olarak görülmesi ve incelenmesindeki zorluklardan ileri gelmektedir. İnsan 
ilişkilerinin tanımlanmasındaki zorluk, insan ilişkileri ile ilgili olan insan kaynakları 
yönetiminin tanımlanmasını ve kapsamının çizilmesini zorlaştırmaktadır.161 
Bunun için, insan kaynakları yöneticisi geliştirme amacıyla çoklu programlar 
tavsiye edilir. İçerik açısından ise şu konular üzerinde yoğunlaşma sağlanabilir: 
Danışmanlık, pazarlık ve etkileme becerileri, işe alma ve seçme stratejileri, haberleşme ve 
sunuş. 
İmalat ve teknoloji yönetimi: Genellikle imalat sürecinin etkin yönetimi, Ar-
Ge’den bilgi teknolojisine kadar tüm teknoloji yönetimini içerdiği için bu iki alan aynı 
grupta toplanabilir. Burada, üretim sürecinin yönetimini ele alan programların yanı sıra, 
toplam kalite yönetimi, Ar-Ge yönetimi, bilgi teknolojisi stratejisi ve yönetimi ve lojistiğe 
ilişkin programlar yer almaktadır. 
Finansman ve muhasebe: Bu programların düzeyi oldukça farklılık 
göstermektedir. Programlar, finansman yöneticilerinin ihtiyaç duyduğu becerileri ve bir 
stratejik perspektif geliştirmeye duydukları ihtiyacı gidermeye yönelik bir içeriktedir. Bazı 
programlar, finansal performansın iyileştirilmesini de kapsayabilir.  
Pazarlama ve satış yönetimi: Pazarlama, pazarlama yönetimi ve stratejisi, satış 
gücünün yönetimi dahil, bu iki alanın tüm boyutları bu programın içeriğini oluşturur. Bunun 
yanında, daha özel bazı alanları ele alan bazı programlarda geliştirilebilir. Örneğin, 
teknolojik ürün ve sanayi ürünü pazarlaması, profesyonel hizmetler ve hizmet işletmeleri 
için pazarlama gibi. 
Çevre: Çevreye ilişkin olarak yönetimin tavırları hızla değişmektedir. Çevre 
bilinci ve çevreye ilişkin olarak duyulan sorumluluk, bugün bir şirketin halkla ilişkilerinde 
önemlidir ve genellikle pazarlama stratejisinin bir parçasıdır. Çevreye ilişkin konuların 
halledilmesi az sayıdaki genel yönetim programında yer almakla birlikte, işletmecilik 
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okullarının çoğu, henüz çevresel yönetim programları geliştirmemiştir. Bazı şirketler, bu 
konudaki eğitimi dışarıdan iyi biçimde sağlayamadıkları için, bunu şirket içinde eğitim 
yoluyla gerçekleştirmektedirler.162 
2.3.5.3. Uluslararası Perspektifte Yönetici Geliştirme Programları 
Gelecekte yöneticinin nerede veya hangi kültürde doğduğu, eğitim aldığı ve 
yetiştiği önemini yitirecektir. Globalleşmenin işletmeler açısından anlamı, çok kültürlülük 
olacaktır. Bu yüzden ulaslararası yönetim becerisi, üst düzey yönetcilerde ve yönetici 
geliştirme programlarında gittikçe artan bir öneme sahip olacaktır.163 
   Görüş ufku ulusal düzeyden uluslar arası düzeye kaydıkça ve siyasal 
gruplaşmalar değiştikçe, yöneticilerin içinde faaliyet gösterdikleri uluslararası çevre de aynı 
biçimde değişmektedir. Birçok kıdemli yönetici, ya uzun süre yurt dışında çalışarak, ya da 
çokuluslu bir şirketin çeşitli ulusal bölümlerinde çalışarak çokuluslu bir perspektif edinmiş 
durumdadır. 
Uluslar arası işletmeciliğin, dolayısıyla uluslar arası yöneticiliğin bazı ayırdedici 
özellikleri vardır. Örneğin; Uluslararası risk, uluslar arası çatışmalar, çok değişkenli çevre 
gibi.164 
Yalnızca ulusal persperktife sahip olan, fakat şimdi ufuklarını genişletmeleri 
gerektiğini kavrayan yöneticiler için çeşitli programlar geliştirilmiştir. Bunlardan bazıları, 
uluslararası yönetim sorunlarını ele almaktadır. Bunlar arasında, artık genellikle ulusal 
sınırların ötesine giden şirket birleşmeleri ve şirket satın alınması ile ilgili olanlar vardır. 
Bunun yanında yukarıda saydığımız ulaslararsı işletmeciliğin ayırdedici özelliklerine 
yönelik programlar ve uluslararası yönetim, şirket ittifakları ve satın almalar, kültürler arası 
eğitim ve dillere yönelik programlar geliştirilmiştir. 165 
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2.3.6. Yönetici Geliştirme Metodları 
Her biri özel durumlar altında spesifik sonuçlar almak için etkili olan birçok 
geliştirme metodu vardır. En uygun metodu seçmek, etkililiği sağlamak için önemli bir 
belirleyici olacaktır. 
Yönetici geliştirme metodları kullanılırken şu noktalar önem kazanır:166 
- Yönetici geliştirmede, kişilerin kendi kendilerini yetiştirmelerine önem verilir. 
- Bu yolda tek bir yetkin metod yoktur, ancak her metodun kendine özgü 
hedefleri vardır. 
- İşbaşında ya da işe yakın olarak geliştirme pratik olup, uygulama bakımından 
daha avantajlıdır. 
- Katılımcının işletme içindeki mevkii ne kadar yüksek olursa, işbaşından uzak 
geliştirme yoluna gidilmesi gereksinmesi o derece artar. 
Bu metodları; Öğretim metodları, simülasyon metodları ve tecrübi metodlar 
olmak üzere üç ana grupta inceleyebiliriz. 
2.3.6.1. Öğretim Metodları 
Yönetici geliştirme açısından öğretimin anlamı bilgi, fikir veya beceriler gibi 
öğrenilmiş şeylerin katılımcılara aktarılmasıdır. Bu metod da faaliyetler sadece bir 
öğretmen tarafından yapılabildiği gibi aynı zamanda literatür, filmler, bilgisayarlar gibi 
yardımcı materyaller de kullanılabilir. 
Öğretim metodları; İş başında geliştirme, yazılı materyaller, anlatım metodu ve 
bilgisayar destekli metodlardır. 
2.3.6.1.1. İş Başında Geliştirme 
İş başında yetiştirme gibi, iş başında geliştirme metodu da katılımcıya, işi 
yaparken öğretmeye yöneliktir. “Yeni çalışanlar sadece deneyerek ve hata yaparak 
öğrenirler. İş başında öğrenme, informal yorumlar ve önerileri de içerir. Fakat denetlenen 
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bir işbaşında geliştirme daha etkilidir. İşbaşında geliştirme metodunda yük, yetiştiricinin 
üzerindedir. Katılımcılar işi doğru bir şekilde öğrenemediğinde veya bir hata yaptıklarında, 
yetiştiricinin işi doğru bir şekilde öğretemediği farz edilir. Bunun için işbaşında geliştirme 
için materyaller önceden planlanmalıdır. Bilgiler bir mantık silsilesinde sunulmalıdır.”167  
İşbaşında eğitim metodunda katılımcı, işletmeden ve işinden uzaklaşmadan, bir 
yandan işini yaparken diğer yandan geliştirme faaliyeti gerçekleştirilir ve gerçek araç-gereç, 
dokümanlar kullanılır. Katılımcılardan üretim istenir fakat bunu tam bir performansla 
gerçekleştirmesi beklenmez.168  
Çünkü, işbaşında geliştirme metodu genelde işletmeye yeni başlayan çalışanlara 
uygulanır. Bunun için katılımcılara hata yapma ve bu hatalarını düzeltme opsiyonu tanınır. 
Bu metodun en avantajlı yanı maliyetinin düşük olması ve ayrıca bir gider 
kalemi olmamasıdır. Bunun yanında işte bir aksama olmaz, anında uygulama olanağı vardır. 
Fakat kendisi ayrı bir gider kalemi olmamasına karşın, süreç içerisinde hatalı ve bol 
miktarda ürün veya yanlış kararlar olabilir. 
İşbaşında geliştirmenin, gözetimci nezaretinde geliştirme, coaching 
(yönlendirme) yöntemi, mentor (kılavuz) aracılığıyla geliştirme, staj ve iş değiştirme 
(rotasyon) gibi çeşitli uygulama şekilleri vardır. Bu yöntemleri kısaca açıklamak 
gerekirse:169 
Gözetimci Nezaretinde Geliştirme: Bu yöntemin özü, işletmeye yeni gelen 
veya iş değiştiren çalışanların, bilgi, beceri ve tecrübe sahibi olan bir diğer yöneticinin 
yanına yetiştirilmek üzere verilmesidir. Bu yöntem, deneysel yollarla bir işin öğretilmesinde 
hem çok kolay, hem de oldukça pratiktir. Ancak işi öğreten kişinin bilgili ve yetenekli 
olması, her zaman onun iyi bir eğitmen de olduğu anlamına gelmez. 
Coaching (Yönlendirme) Yöntemi: Bu yöntem, çalışanların başarı düzeylerinin 
yöneticileri tarafından sistemli bir şekilde gözlemlenerek ve denetlenerek değerlendirilmesi 
esasına dayanır. 
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Bu gözetim ve denetim özel görevler verme, yorum yapma, eleştiride bulunma, 
uyarma, öğüt verme, sorular sorma ve benzeri şekillerde olabilir. Yöntemde ağırlık yönetici 
üzerinde toplanmıştır ve başarısını yöneticinin yeteneği belirler. 
Yönetici, çalışanın eksikliklerini ve aksaklıklarını tespit eder, sonra işlerle ilgili 
bilgileri aktarır, işin nasıl yapılacağını aktarır. Böylece çalışan işi yaparken diğer yandan 
eğitilmiş olur. 
Mentor (Kılavuz) Aracılığı İle Geliştirme: Daha çok teknik beceri isteyen 
işlerde, eğitici formasyonu bulunmayan kişilerin yerine, seçilen kişilerin pedagojik ve 
teknik bilgilerle donatılarak geliştirmede görevlendirmeleri esasına dayanır. Bu kişilere 
mentor veya kılavuz denir. 
Staj Yoluyla Geliştirme: Staj, çalışanlara, ileride yüklenecekleri görevlere 
ilişkin çalışma koşullarını tanıtma, işleri öğretme, mesleki sorumluluk taşıma ve işe uyum 
yeteneklerini geliştirme gibi yararlar sağlayan bir yöntemdir. 
Staj, adaylar için söz konusu olup, adayların ilerde yapmaları muhtemel olan 
görevlerin benzerlerini, geçici bir süre için yapmaları esasına dayanır. 
İş Değiştirme (Rotasyon) Yöntemi: Bu yöntem, organizasyonun çeşitli 
bölümlerinde ve belli bir zaman diliminde, önceden belirlenmiş bir plana göre, bireyleri 
geliştirmeyi içerir. Katılımcılar birkaç gününü, haftasını, ayını, hatta yılını örgütün farklı 
yerlerinde çalışarak geçirirler. Buradaki temel felsefe, bir takım bireysel ve çevresel 
değişiklikleri ve çeşitli departmanların kilit noktalarını, rotasyon sırasında çalışanlara 
göstermektir. 
Rotasyon yöntemi, aynı zamanda çalışanların psikolojik sorunları içinde 
kullanılan etkili bir yöntemdir. Son yıllarda, özellikle gelişmiş ülkelerde, yaygın otomasyon 
sonucu, hep aynı işi yapmaktan dolayı bitkin ve isteksiz hale gelen çalışanların, işlerinde 
duydukları tatmin derecesini artırmak için, iş rotasyonunun etkili bir yöntem olduğu 
belirtilmektedir. Daha çok, üst ve orta kademe yöneticilerinin, özellikle işe yeni başlayan 
yönetici adaylarının geliştirilmesinde kullanılan bu yöntemde, katılımcılara işletmenin 
çeşitli fonksiyonlarını yakından tanıma olanağı sağlanmakta, böylelikle yöneticiler ve 
yönetici adaylarına teknik yeterlilikler kazandırılmaktadır. 
2.3.6.1.2. Yazılı Materyaller 
“Genel bilgilerin aktarılmasında en çok kullanılan yöntemlerden birisi yazılı 
materyaller kullanmaktır. İşletmeler, temel geçmişlerini ve politikalarını çalışanlarına 
öğretmek ve onlara bunu benimsetmek isterler. İyi düzelenmiş kitapçıklar, katılımcılara 
işletme hakkında bilgileri, işletme aktivitelerini ve özel iş verilerini içerir ve bunlar 
çalışanın işini daha verimli yapmasına olanak sağlayabilir.  
Bu yöntemin en önemli avantajı, materyalleri  tekrar tekrar kullanma olasılığı 
olmasıdır. Aynı zamanda bunların kolay bulunması da başka bir avantajıdır. Bu 
materyallerden bir çok detay öğrenilebilir.  
Yazılı materyaller genelde okunmazlar veya yüzeysel olarak okunurlar ve sonra 
unutulurlar. Bu materyaller, teknik verilerin iletilmesinde kullanışlıdır fakat tavır ve 
davranış gibi konularda yetersiz kalabilir.”170 
2.3.6.1.3. Anlatım Metodu 
Uygulamada ders verme, konferans gibi terimlerle de ifade edilen anlatım 
metodu, bir eğiticinin, öğretilmesi planlanmış bir konuyu, eğitilecek gruba ya da geniş bir 
dinleyici kitlesine anlatması esasına dayanır.171 
Anlatım metodunda, genellikle tek yönlü iletişim tekniği (düz anlatım) kullanılır. 
Eğitimciler programlanmış bilgiyi eğitilene anlatırlar. Bu tür bir uygulama içinde, eğiticinin 
verdiği bilgilerin katılımcılara ulaşıp ulaşmadığı, onların kişisel yetenek ve ilgilerine uygun 
olup olmadığı anlaşılamaz. Genel olarak, bu metodun bir beceri kazandırmak yerine, genel 
bir fikir ve ortak bir anlayış, görüş kazandırmak amacı ile yapıldığı söylenebilir. Tartışmalı 
veya soru-cevaplı olarak yapıldığında, tek yönlü iletişimin getirdiği sakıncalar ortadan 
kaldırılabilir.172 
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2.3.6.1.4. Bilgisayar Destekli Metodlar 
Bilgisayar destekli metodlar, programlanmış öğrenme diye de adlandırılır. Bu 
metod, genel bilgi ve becerileri bilgisayar yoluyla, bir mantık sırası içerisinde katılımcının 
kendi kendine öğrenmesi esasına dayanır ve eğiticinin yerini programlanmış bir bilgisayar 
almıştır. Kitapçıklar veya bilgisayar  yoluyla katılımcılara programlanmış sorular veya bir 
konu hakkındaki yorumları sorulur ve bir sonraki sayfaya katılımcıların cevapları yazması 
beklenir. Bu metodun en önemli avantajı, anında değerlendirme fırsatı olmasıdır.173 
2.3.6.2. Simülasyon (Benzetim) Metodları 
Simülasyon metodlarında, gerçek hayata yakın, kontrol altında bir çevre 
oluşturulmaya çalışılır ve yapılan hatalardan, gerçek hayatı etkilemeden, öğrenme sağlanır. 
Endüstride, kontrol ve pilot yetiştirme amacıyla araba ve uçak simülasyonları en çok 
kullanılan metodlardır. Astronotlar, ilk uçuşlarından önce binlerce saat bir simülatörde 
çalışırlar. Yönetici geliştirme de ise, beklenen sorunlar sepeti, örnek olay çalışmaları ve 
yönetim oyunları gibi uygulamaları vardır.174 
2.3.6.2.1. Beklenen Sorunlar Sepeti 
Bir örgütte çalışan bireylerin yaptıkları iş ile ilgili sorunlara çözüm arama ve 
bulma yeteneklerini geliştirmek üzere kullanılan bir geliştirme yöntemidir. Bu yöntem gelen 
evrak veya masa başı yöntemi olarak da adlandırılmaktadır.   
“Bu yöntemde, katılımcıların, hayali bir işletmede varsayımsal olarak, işten 
ayrılan yöneticilerden boşalan yerleri doldurmaları, bir başka deyişle, o işleri yönetmeleri 
istenir. Karşılaştırma imkanı olması için, birden fazla aday üzerinde aynı uygulama 
yapılabilir. 
Yöntemde adaylar, bir yöneticinin tipik bir günde maruz kaldığı iletişime tepki 
gösterirler. Bu yolla gerçek bir yönetici tarzıyla sorunları ele alırlar. 
Yöntemin uygulamasına gelince, burada öncelikle katılımcılara yöntem hakkında 
bilgi verilir. Daha sonra varsayımlara dayalı bir durumla ilgili veriler kendilerine sunulur. 
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Bunlar; Kurumun politikası, amaçları, üretim veya hizmet alanları, üretim yöntemleri, insan 
kaynağı, örgüt yapısı ve işleyişi vb. hususlara ilişkin verilerdir. Bu verileri alan katılımcılar, 
üzerinde evrak sepeti bulunan, değişik masalara oturtulurlar. İşletmede karşılaşılan veya 
karşılaşılması muhtemel olan problemlerle ilgili yazılar ve diğer belgeler her masada 
bulunan evrak sepetlerine konur. Bununla birlikte internet teknolojileri, e-mail mesajları, 
telefon mesajları da kullanılabilir.  
Karşılaştırmalarda kolaylık sağlamak için, bu sepetlerde benzer veri ve bilgilerin 
yer almasına özen gösterilmelidir. Her aday, kendi evrak sepetindeki verilerden 
yararlanarak kararlar alır, bazı işlerini astlarına havale eder, bazılarıyla ilgili raporlar 
hazırlar. İşler tamamlanınca adaylar, grup önünde sonuçları sunarak, kararlara nasıl 
vardıklarını gerekçeleriyle anlatırlar ve birbirlerinin kararlarını tartışırlar. En sonunda 
eğitici de devreye girerek, kararlar hakkındaki düşüncelerini belirtir.” 175 
Genellikle yönetici geliştirmede kullanılan bu yöntemin, hazırlık ve 
değerlendirme aşaması ve eğitimin amacına uygunluğunun sağlanması oldukça güç ve 
zaman alıcıdır. Bu da yöntemin olumsuz yönünü oluşturmaktadır.176  
2.3.6.2.2. Örnek Olay Yöntemi 
“Bu yöntem ilk kez 1920 yıllarında Harward Üniversitesi (Business School) 
tarafından eğitim alanında uygulamaya konmuş, ancak sonraları yaygın bir kullanım alanına 
sahip olmuştur. Yöntem genellikle genç yöneticilerin ve yönetici adaylarının işletme 
yönetimine alıştırılmaları için uygulanmaktadır. 
Örnek olay yönteminde temel amaç, bir tartışma ortamı içinde, bir gerçek 
durumu ya da sorunu bütün ayrıntılarıyla bir gruba incelettirmek ve her olay tartışmasından 
sonra, katılımcıları daha bilinçli düşünmeye, etkili karar almaya ve çözümler bulmaya 
yöneltmektir. Böylelikle katılımcıların bir olayı analiz etme, varsayımları değerlendirme, 
çeşitli görüşleri eleştirme ve karar alma yeteneklerini geliştirmeye çalışılmaktadır.”177 
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2.3.6.2.3. Yönetim Oyunu 
Yönetim oyunu, bir çeşit problem çözme oyunudur. En az iki takımdan oluşan 
gruplara, işletmenin finans, insan kaynakları, üretim, pazarlama gibi konularda karar 
almaları istenir.178 
“Bu yöntemde, bir yöneticinin (eğitici) başkanlığında, katılımcılar gruplara 
bölünmekte ve her grup varsayımsal bir işletmeyi oluşturmaktadır. Bundan sonra, her 
işletmeye eğitim amacına uygun olarak bir takım veriler verilmekte ve katılımcılardan bu 
verilere dayanarak işletmeyi yönetmeleri istenmektedir. Katılımcılar, bu yönetim işlevini 
yerine getirirken bir takım kararlar almaktadırlar. Bu kararlar bir forma doldurularak ya bir 
jüri veya bilgisayar aracılığıyla değerlendirilmekte ve sonuçlar katılımcılara duyurularak 
faaliyet tamamlanmaktadır. 179 
Bir yönetim oyununun adımlarını Şekil 2.5 de izleyebiliriz. 
 
                       Eylem 
 
                                                Kabul Edilen Bilgi 
                                  Üretim, Pazarlama 
                                  ve Finansal Raporlar 
 
Takımdan Gelen 
Bilginin 
Geribildirimi 
Takımın 
Rekabetçi 
Pozisyonu 
Sonuçların 
Ölçümü Takım 
Kararı 
Problem Endüstri 
Modeli 
Şekil 2.5. Bir Yönetim Oyununda Adımlar 
Kaynak: BENTON, HALLORAN; a.g.e., s., 257.  
 
 
Bu yöntemde koşulların suni olarak yapılandırılmasının (simule edilmesinin), 
amaçları belirleme, ileriye yönelik tahminler yapma, planlama yeteneğini geliştirme vb. 
konularda çeşitli bilgi ve beceriler kazandırıcı olduğu görüşü kabul görmektedir ve aynı 
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zamanda, strateji geliştirme, işletme etiğinin öğretilmesi gibi konularda da büyük yararlar 
sağlamaktadır.180 
Ancak yönetim oyunlarının oldukça pahalı bir yöntem olması, uygulama alanını 
kısıtlamakta ve genellikle yönetici geliştirme de kullanılan bir yöntem olarak 
benimsenmesine imkan vermemektedir. 
2.3.6.3. Tecrübi Metodlar 
“Eski bir söz “tecrübe en iyi öğretmendir” der. Fakat tecrübe eğer bir eğitim 
ortamında değerlendirilmezse çok pahalı olabilir. 
Tecrübi yöntemlerde katılımcılar, her problemi çözermiş gibi yapmazlar. Bu 
yöntemlerin amacı deneyimli kişilerin, diğerleri ile ilişkileri aracılığıyla onlardan birşeyler 
öğrenmektir.  
Uygulanan en eski yöntem, psikodrama diye de adlandırılan rol oynama 
yöntemidir. Daha sonra 1950’lerde ve 60’larda duyarlılık eğitimi, 70’li ve 80’li yıllarda 
transaksiyonel analiz,  transandantal meditasyon ve zorlayıcı geliştirme yöntemleri 
uygulanmaya başlanmıştır.”181  
2.3.6.3.1. Rol Oynama  
Rol oynama yöntemi, son geliştirme metodları ile ilgili bir yöntemdir. 
Amerika’ya göç eden psikolog Jakob L. Moreno tarafından geliştirilmiştir. Morenonun 
çalışmaları, Psikodrama (grup içindeki bireylere odaklanan) ve Sosyometri (gruplara 
odaklanan) olarak iki alanda geliştirilmiştir. İlk kez 1930 yılında Moreno tarafından, bir 
okulda oda arkadaşları arasında denenmiştir. 1933 yılında yine Moreno tarafından Macy 
Company adlı bir şirkette yönetici geliştirme alanında kullanılmıştır. 182 
“Moreno, psikodramanın dokuz temel kavramını şöyle sıralamıştır: 1) Isınma 
prensibi, 2) Yaratıcılık, 3) Spontanite, 4) Karşılaşma, 5) Tele, 6) Yardımcı bilinç ve 
yardımcı bilinçdışı, 7) Eol, 8) Egoya karşı rol, 9) Rol değiştirme. 
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Sosyometri ise, grup ilişkileri ölçüm yöntemi ve sistemidir.”183  
Bu yöntem, bireyleri gerçek iş yaşamına alıştıran, başkalarıyla yakın ilişkiler 
kurmayı ve işbirliğini öğreten, sorunlara çözümler aramaya yönelten bir yöntemdir ve 
simülasyon metotları ile tecrübi yöntemin her ikisinin de kapsamına girer. 
Genelde iki ile sekiz kişi arasında oluşan grupların, gerçekçi bir durumu temsil 
etmelerine dayanır. Rol oynama yönteminde, katılımcıların belirli rolleri benimsemeleri, ya 
da hipotetik bir sosyal  durum içinde rollerini o anda içlerinden geldiği gibi (spontane) 
geliştirmeleri söz konusudur. Burada, iyi yapılandırılmış canlı bir deneyimin sonucu olarak, 
kişinin kendi ve diğerlerinin davranışlarını sezinlemesine olanak sağlanır. Örneğin, 
gözetimcinin işgören rolünü, işgörenin de gözetimci rolünü üstlenerek bu eğitime tabi 
tutulmaları, bu kişilerin gerçek iş yaşamında birbirlerinin davranışlarını daha iyi analiz 
etmelerine imkan verir.184  
“Bu yöntemin iş dünyasında kullanılmasına, var olan bir sorunu çözümlenme 
ihtiyacı sebep olabileceği gibi, aynı zamanda var olanın iyileştirilmesi amacıyla da bu 
çalışmalara başlanabilir. Bu çalışmalar içinde grubun özelliği ile ilgili becerilerin 
geliştirilmesi ve özel olarak gruptaki bireylerin, ayrı ayrı ihtiyaçlarının ve eksikliklerinin 
giderilmesine yönelik grup çalışmaları yapılır.  
Psikodrama grup uygulamaları içindeki ekipler, birlikte iş yapabilme becerisi 
geliştirirler, grup içinde nasıl olduklarını ve nasıl algılandıklarını öğrenirler ve gerekli 
değişimleri yapabilirler. Gruptaki diğer bireyleri tanıyarak ekip ruhuna sahip olmaya 
başlarlar, kendi çıkarlarının grubun çıkarlarına bağlı olduğunu hissederler.  
Yönetici geliştirme alanında ise, çalışmalar iki yönlü olarak yürütülür. Birinci 
tarz çalışmada, elemanlar eğitilirken veya grup içi ya da gruplar arası çalışmalar 
çözümlenirken ya da sistem iyileştirilirken aynı zamanda yöneticiler bu çalışmalar hakkında 
bilgi alırlar ve grup liderleri ile bire bir  değerlendirme çalışması yaparlar. Farkına varılan 
aksaklıkların yöneticiden kaynaklanan tarafları yönetici ile çalışılarak giderilir. Zaman 
zaman yönetici grup çalışmalarına katılabilir. 
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İkinci tarz çalışmada ise, bir grup yönetici herhangi bir probleme odaklanmadan 
kendi yöneticilik becerilerini tanımak, yeni beceriler kazanmak ve kendi çalıştıkları alana 
özgü güçlüklerle baş etmeyi ve varsa sorun yaratan yönlerini değiştirmek için çalışmaya 
girerler. 
Şirket içi pozisyon değişikliklerinde de bu yöntem kullanılır. Moreno’nun 
kuramının en önemli parçalarından biri olan sosyometri, grupların ilişkilerinin 
anlaşılmasında son derece önemli bir rol oynamıştır. Bu gelişmeler günümüzde endüstri 
psikolojisinde de kullanım alanı bulmaktadır. Grup, inandığı ve güvendiği, birlikte rahat 
ettiği ve desteklenmekten memnun oldukları, şef, müdür, idareci, bölüm ve birim başkanı, 
genel müdür ve yöneticilerle çalışmayı isterler. İstedikleri kişilerle çalışmak, alt kadroların 
motivasyonu açısından son derece önemlidir. Bu kişilerin kimler olduğu, sosyometri 
çalışmaları ile belirlenebilir. İsim verilmeden ve gizlilik içinde yapılan bu çalışmalar, kaotik 
bir ortam yaratmaz ve spekülasyonlara yol açmaz. Bu bilgiler üst düzey yöneticilerin 
pozisyon değişikliklerinde değerlendirmeye aldıkları diğer değişkenlerle birlikte son derece 
değerli olurlar.”185 
Görüldüğü gibi, rol oynama yönteminde zihinsel yeteneklerin ve bilgilerin 
öğretilmesinin yanında, oyundaki mevcut durumların duygusal içeriğinin de anlaşılması 
önem taşımaktadır. Yöntem özellikle bireysel özellikler ve tepe yönetim süreçlerinin gösteri 
yolu ile öğretiminde etkili olmaktadır. Bu yöntemin etkin bir şekilde uygulanabilmesi, 
konunun, katılımcıların işlerinde karşılaşabilecekleri ve kendilerini ilgilendirecek tarzda 
olmasıyla sıkı sıkıya bağlıdır.186  
Bunun yanında yöneticiler ile yapılan rol oynama faaliyetlerinde, yöneticilerin 
kendi davranışlarıyla ilgili olarak astlarından geribildirim alması da olasıdır.187 
2.3.6.3.2. Duyarlılık Eğitimi (T Grubu) 
“T (Training) grubu olarak bilinen bu yöntemin başlangıç çalışmaları, Psikolog 
K. Lewin ve çalışma arkadaşlarının “Liderlik Eğitimi” ile ilgili tartışmaların yapıldığı bir 
seminere bağlanabilir. 
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Duyarlılık eğitimi, insanların kendi tecrübe, his, tepki, algı ve davranışlarını 
inceleyerek farketmelerini ve bunların başkalarını ne yönde etkilediğini öğrenmelerini 
sağlamaya çalışır. 
Duyarlılık eğitiminde rol oynama söz konusu değildir. Çünkü katılanlar gerçek 
rollerindedir, ancak çevreleri yapaydır. Bireyler, bir grubun nasıl etkileşimde bulunduğunu, 
kültürün bunu nasıl etkilediğini algılamaya çalışırlar ve diğer insanlarla çalışma konusunda 
yeni beceriler edinirler. Duyarlılık eğitiminin çeşitli şekilleri olmakla birlikte, ortak özellik 
olarak, bu yöntemin içeriğe değil, sürece yönelik olduğu söylenebilir. Katılımcılar, 
dinlemenin aksine, bizzat uygulayarak ve hissederek öğrenirler.”188  
Bu yöntemde kişilerin 12-15 kişilik gruplarda, daha önce belirtilmemiş olan bir 
konu üzerinde çalışmaları istenir. Bir başka deyişle, önceden hazırlanmış bir program 
mevcut değildir. Grup en azından bir ölçüde yapılandırılmamıştır ve grup süreçlerini 
geliştirme sorumluluğu üyeler üzerindedir. Bunlar, söz ve davranışlarında tamamen özgür 
olup, dışarıdan herhangi bir yardım almadan çalışmalarını sürdürürler.189  
Duyarlılık eğitiminin iki sebepten dolayı olumsuz yönü olabilir: 1) Çalışma 
ilişkilerine ve bireysel ilişkilere zarar vermesi olasılığından dolayı negatif sonuçlar 
doğurabilir, 2) gruplar iyi deneyimler kazanırken, bireysel olarak farklı duyarlılıklar, 
kültürler ve alanlara ilgi duyulabilir.190  
Bu nedenlerden dolayı duyarlılık eğitimi, gerginliğe dayanamayanlar için uygun 
bir yöntem değildir. Ayrıca burada, bireylerin katılıma gönüllü olmaları hususuna dikkat 
edilmelidir. Bu yöntemi savunanlar, onun, kendilerini nasıl algıladıklarını bulmanın en iyi 
yolu olduğuna ve bunun da kişiler arası faaliyetlerde elde edilmesi güç, ama önemli bir bilgi 
niteliğinde bulunduğuna dikkat çekmektedirler.191  
2.3.6.3.3. Transaksiyonel Analiz 
“Transaksiyonel analiz veya TA, Games People Play adlı kitabıyla ünlü 
psikiyatrist Eric Berne ve ben OKEY’im-sen OKEY’sin yaklaşımı ile ünlenen Thomas 
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Harris tarafından geliştirilmiştir. Bu yazarlar, her insanın kişiliğinin ego durumu diye 
adlandırılan üç bölümden oluştuğunu söylerler. Bir ego durumu, kişinin fiziksel gelişimini 
sürdürürken geliştirdiği davranışların bir modelidir. Bunlar, kişinin sahip olduğu deneyim 
ve hislerinin bir ağıdır. Bu egolar; Çocukluk egosu, yetişkin egosu ve ebeveyn egosudur. 
Çocukluk egosu, kişinin çocukluktaki hareketleri ve duyguları ile varolur. Bu 
ego durumu, içsel zevkler, hayal kırıklıkları, yaratıcı fikirler gibi spontane gelişen 
durumlarıdır.  Yetişkin ego durumu ise, kişinin gerçek olaylar ve rolleri karşısındaki 
rasyonel düşünce ve hareketleri ile ilgilidir. Üçüncü ve son ego durumu ise ebeveyn ego 
durumudur ve ebeveynlerin genç çocuklarını yönlendirmelerine ve kontrol altında 
tutmalarına benzer. Kurallar, yasalar, gelenekler, doğru davranış biçimlerini gösterme, 
koruma gibi davranışlar ebeveyn ego durumuna örnek olarak verilebilir. 
Çalışma hayatında da bu üç durum gözlemlenir. Ebeveyn ego durumunda, bir 
üstün “OKEY” olması durumu, eleştiri yapma yoluyla denetlemekten çok, nasıl 
öğretebilirim ve bu yolla destekleyebilirim ile ilgilidir. Bunun yanında yetişkin 
durumundaki bir üst, cevap veren ve analitik (çözüm üreten) bir egoyla hareket eder. Çocuk 
durumundaki bir üst ise, yaratıcı fikirlerin ortaya çıkmasına yardımcı olan bir ego davranışı 
gösterir.  
İnsanların ast veya üst olup olmamaları ile bağıntılı olarak, kendilerinin ve 
diğerlerinin OKEY olup olmadıklarını gerçekte hissederler. Aynı zamanda onlar, 
diğerlerinin nasıl OKEY veya OKEY olmama durumlarını hissettiklerini yansıtırlar. Dahası, 
aşağıdaki dört muhtemel yaşam pozisyonuna saygı gösterirler.”192  
OKEY kapsülü de denen bu muhtemel yaşam pozisyonları:193 
1-Ben OKEY’İM - Sen OKEY’sin 
2-Ben OKEY’İM  – Sen OKEY değilsin 
3-Ben OKEY değilim – Sen OKEY’sin 
4-Ben OKEY değilim – Sen OKEY değilsin’dir 
“OKEY olma ve olmama tavırları gibi ego durumlarını anlamanın yanında, 
insanların kullandığı farklı sitilleri hissedebiliriz. Bazıları çok geneldir ki bunlar stereotip 
(klişeleşmiş)’lerdir. Bu stereotiplerden hoşlanmayabiliriz fakat gerçekleri çarpıtan bir ayna, 
                                                   
192   BENTON, HALLORAN; a.g.e., s., 259. 
193  AKKOYUN, Füsun; Transaksiyonel Analiz:Psikolojide İşlemsel Çözümleme Yaklaşımı, Nobel Yayın 
Dağıtım, Ankara 1998, s., 59. 
hala bazı gerçekleri yansıtır. Tablo 2.1. de olgun ve olgun olmama tavırlarını üç ego 
durumu açısından görebiliriz.  
Tablo 2.1. OKEY ve OKEY Olmama Tavırlarının Transaksiyonel Analizi 
EBEVEYN YETİŞKİN ÇOCUK 
OKEY 
olmama 
OKEY 
OKEY 
olmama 
OKEY 
OKEY 
olmama 
OKEY 
Diktatör Destekçi Bilgisayar İletişimci Aciz Görüşmeci 
Benim Gibi 
Yap 
İnformal 
Eleştiri 
Daima Test 
Edici 
Alternatif 
Sunma 
Dağınık 
Düşünceli 
Yenilikçi 
             Kaynak: BENTON, HALLORAN; a.g.e., s., 261. 
Birçok üst, astlarını yönlendirmek ve onları ele geçirmek için çeşitli stillere 
sahiptirler. Bütün patronlar, diğerleri üzerinde bir miktar kontrol sahibidirler. Bu üstlerin 
astları ile ebeveynsel ego durumunu seçmesi olağandışı bir durum değildir.  
“Transaksiyonel analiz, insan ilişkilerinde görülebilecek problemleri çözmeyi 
garanti etmez, onun rolü, gelecekte organizasyon geliştirme programlarında ortaya çıkar, bu 
da biraz zaman alabilir.” 194 
Transaksiyonel analiz yöntemleri ile çalışanlar, kendilerini, bu benlik 
durumlarından hangisine göre algıladıklarını anlamalarını sağlamanın yanında, birlikte 
çalıştıkları kişilerin davranışlarının altında yatan benlik durumlarını anlayarak buna göre 
farklı tutumlar geliştirmeleri sağlanabilir.195 
Bunun yanında görevlerin paylaştırılması, işlerin yapılması ve bu işleri yapacak 
kişilerin belirlenmesi için, bir başka deyişle görev ile görevi yapabilecek kişinin 
uyumlaştırılmasında transaksiyonel analiz kullanılır.196   
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2.4. Yönetim ve Yönetici Geliştirmenin Çıktıları 
Yönetim ve yönetici geliştirme günümüz modern işletmelerinde bir fonksiyon 
olarak ele alınmaya başlanmıştır. Amerikan iş dünyasının en tehlikeli sözü nedir sorusuna 
De Bono şöyle cevap veriyor: “Kırık değilse onarma.” 197  Bu söz yönetim için geçerli 
olduğunda, uzun vadede çok tehlikeli sonuçlar doğurabilir. Bu nedenle, yönetim ve yönetici 
geliştirme faaliyetleri ile amaçlanan çıktılar,  bugünün yöneticilerini geliştirirken, aynı 
zamanda geleceğin yöneticilerini şimdiden yetiştirme amacıyla örtüşmelidir. 
Yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetleri ile amaçlanan çıktıları, teknik ve 
beşeri ilişkiler becerisinden kavramsal beceriye geçiş, iç girişimciliğin teşviki ve kriz 
durumlarına hazırlıklı olma olarak sıralayabiliriz. 
2.4.1. Teknik ve Beşeri İlişkiler Becerisinden Kavramsal Beceriye Geçiş  
Teknik beceri, belirli bir alan ile ilgili uzmanlık bilgisi ve analiz yeteneğini ve bu 
alana ilişkin analiz araç ve tekniklerini kullanabilme becerisini kapsamaktadır. 
Organizasyonun alt kademelerinde önemli olan bu beceridir, fakat kademeler yükseldikçe 
teknik becerinin oransal önemi azalmaktadır.198  
Örgütün faaliyetlerini gerçekleştiren, çalışanlarla doğrudan ilişki içinde olan alt 
kademe yöneticilerinin bu beceriye sahip olması çok önemlidir. Bu kademe yöneticilerinden 
özellikle gözetmen (nezaretçi) ve ustabaşılar, işgörenlere yol göstermek, yardım ve destek 
sağlamak zorundadırlar. Teknik bir sorunla karşılaşan çalışanın başvuracağı kişi ustabaşısı 
olacaktır. Teknik beceriye sahip olmayan bir ustabaşı ya da gözetmen, işçinin gözünde 
saygınlığını ve dolayısıyla otoritesini kaybedecektir.199  
Beşeri beceri, insanlarla çalışabilmeyi ifade etmektedir. Teknik becerinin 
süreçler ve maddesel varlıklarla ilgili olmasına karşılık beşeri beceri, kişilerle ilgilidir. Bu 
becerisi gelişmiş bir yönetici kendisinin, başka kişiler hakkındaki tutum, varsayım ve 
inançlarının farkındadır. Başkalarının kendisininkinden farklı görüş açıları, algıları ve 
inançları olduğunu kabul ettiğinden, başkalarının söz ve davranışları ile gerçekte ne demek 
istediklerini daha kolay anlayabilmektedir. Bu beceri, organizasyonun bütün kademelerinde 
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önemli olmakla birlikte, alt ve orta kademelerde gruplararası beşeri beceri daha çok önem 
kazanmaktadır. Başkaları vasıtasıyla iş yapan yönetici için bu becerinin önemi ve anlamı 
açıktır. Hatta biraz ileri giderek yöneticinin dünyası, esas itibariyle, kişilerarası ilişkilerdir 
demek mümkündür.200  
Beşeri becerilerin kapsamı içerisine, komünikasyon becerisi, insan ilişkileri 
becerisi, analitik beceri ve karar verme becerilerini alabiliriz.201   
Kavramsal yetenek ise, organizasyonun bütün aktivitelerini, özellikle uzun 
dönemli kararlarda etkinliği, koordinasyon ve entegrasyonunu kapsayan bir yetenektir. Aynı 
zamanda organizasyonu bir bütün olarak görebilme yeteneğini de kapsar. 202 Bir başka 
deyişle, organizasyonu çeşitli fonksiyonları arasındaki karşılıklı bağımlılığı ve birisindeki 
bir değişmenin diğerlerini nasıl etkilediğini görebilmeyi, tek tek işletme birimleri ile 
endüstri kolu ve toplum ile siyasal, sosyal ve ekonomik güçler arasındaki ilişkileri 
görebilmeyi ifade eder. Kavramsal yetenek, misyon belirleyebilme, stratejik düşünme ve 
strateji geliştirme, vizyon sahibi olma gibi bir işletme  veya organizasyonun sınırları dışına 
taşan bir yeteneği ifade eder. Bu yönü ile kavramsal beceri bir “genelci yönetim görüş 
açısı”dır. Birbirine zıt amaç ve yollar arasında nisbi önem ve öncelikleri, nisbi eğilim ve 
olasılıklar ile işletme faaliyetlerini etkileyen çeşitli çevre koşulları arasındaki ilişkileri ve 
genel gidiş yollarını görebilmek ile ilgilidir. Üst yönetim kademelerinde asıl olan beşeri ve 
kavramsal yetenektir ve işletmenin geleceği, yöneticilerin kavramsal yetenekleri ile 
yakından ilgilidir.203  
 
 
 
 
 
                                                   
200   KOÇEL; a.g.e., s., 30. 
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Şekil 2.6 da yönetim kademelerine göre sahip olunması gereken yönetimsel 
becerileri görebiliriz. 
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Şekil 2.6. Yönetim Kademelerine Göre Yönetimsel Beceriler 
Kaynak: DOĞAN; a.g.e., s., 178. 
“Bir örgütte profesyonel kariyerine başlayan kişilerin çoğu, başlangıçta bir işçi 
gibi teknik becerileri olan kişilerdir. Daha sonra hiyerarşik yükselmelerle sorumlulukları da 
artar. Bu sorumlulukların artması, kişinin hiyerarşik pozisyonu ile ilgili olduğu kadar, onun 
kavramsal becerilerini geliştirmesi ile de ilgilidir. “Yapmak” tan “yönetme” ye geçiş zor bir 
süreçtir. Yapan bir kişiyi yöneten bir kişi durumuna getirmek, kişinin geçmiş deneyimleri 
ve eğitimini tamamen boşa çıkarabileceği için daha da zor bir süreçtir.”204 Çünkü, teknik 
becerisi olan kişiler bu becerilerine beşeri ilişkilerdeki becerisini de katmak zorundadırlar. 
Teknik beceriden beşeri ilişkiler becerisine geçiş bir anlamda bireysel yetenek isterken, bir 
başka deyişle, geliştirme faaliyetleri ile bu yeteneğin geliştirilmesi zorken, beşeri ilişkiler 
becerisinden kavramsal beceriye geçiş, geliştirme faaliyetleri ile hızlandırılabilir. 
2.4.2. İç Girişimciliğin Teşviki 
İç girişimcilik, çalışanları sürekli olarak göz altında tutmaksızın, kendi projesini 
kendi seçme fırsatı veren bir yönetim politikasıdır. Bazı yazarlar, çalışanların işte 
girişimcilik fikrini çalıştığı işyerinden aldığını öne sürerler. Bu yazarlara göre girişimciler, 
şirketin ürettiği bir ürün veya hizmete ilişkin bir fikir geliştirirler. Daha sonra bu fikri 
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yaşama geçirme sorumluluğunu alarak, aralarında bir ekip oluştururlar. Bu girişim, şirket 
içinde başarılı oluncaya kadar saklı tutulup yönetime bilgi verilmez.205  
“Ancak, herhangi bir şirkette uzmanlardan çoğunun yeni atılımlara yelken 
açmasını bekleyemeyiz, bu hiç de akılcı olmaz. Çok hudutsuz istek ve yetenek gerektiren 
macera dolu yeni girişimler, olsa olsa sadece birkaç kişinin tekelindedir. Yine de şirketler 
mutlaka girişimciliği mümkün kılmalıdır. Girişimcilik bir pratik stratejisi olduğu kadar, 
aynı zamanda bir tarz stratejisidir.  
Bazı gözlemciler, girişimciliğin profesyonelliğe ters düştüğünü öne sürebilirler. 
Oysaki gerçek bunun tam aksidir. Araştırmalardan anlaşıldığına göre, laboratuar gibi belirli 
ortamlarda girişimcilik özerklikle eş anlamda tutuluyor, kişiyi meslekte verimliliğe götüren 
bir koşul olarak algılanıyor. Ayrıca girişimciliğin profesyoneli, yönetimi bir kenara atacak 
kadar ileri götüreceği korkusu da bugüne kadar hiçbir şekilde doğrulanmadı.  
Kısaca söylemek gerekirse, profesyonellerin bir kısmı proje veya projelerde 
başarılı olduktan sonra yöneticiliğe özeniyor. Diğerleri ise, giderek daha çok sayıda projede 
çalışmayı yeğliyor. Bunların her ikisine de ilerisi için fırsat sağlamak yönetimin işidir.”206  
İç girişimciliği teşvik için yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetlerini de 
kapsayan şu konulara yöneticilerin önem vermesi gerekir:207 
- İşyerinde girişimcinin başarılı olmasına elverişli bir hava yaratmak. Yeni 
buluşları denemelerine veya yeni fikirler önermelerine fırsat vermek. Yenilik içeren 
faaliyetlere girmeye çalışanları teşvik etmek. Bu tümüyle yeni bir yaklaşım denemesi, yeni 
bir iş denemesi, kişilerin çalıştığı mekanın ve hatta grubun değiştirilmesi şeklinde olabilir.  
Bunların en önemlisi, profesyoneli başarısız olduğunda hoş görebilmek, hatta 
başarısız olmasına izin vermektir. Her atılım serüveni mutlaka başarıyla sonuçlanmaz. 
Ancak eğer profesyonel ikinci bir deneyime girişecekse, başarısızlığın prosesin doğal bir 
parçası olduğunu bilmek zorundadır. 
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- Bazen ana işin dışında ek bir işte çalışmasına izin vermek. Ama bu sapma, gizli 
olarak değil, yüzeye çıkarılıp serbestçe yapılmalıdır. Şirketin misyonuyla genel anlamda da 
olsa ilişkili olduğu için bu iş, belki de günün birinde başarılı bir projeye dönüşebilir. Ek işi 
kurumlaştırmanın bir yolu, profesyonele kendi projesinde çalışma izni vermektir. Diğer bir 
deyişle, resmi görevinde başarılı olduğunu kanıtlayabilirse, yönetim ona gayri resmi 
görevinde de çalışma hakkı tanımalıdır. Bu aynı zamanda onu şirket kaynaklarından 
yararlandırmak demektir. 
- Girişimci, işletmeye ait pek çok gizlilik içeren işler yanında müşteri ile direkt 
irtibatı ihmal etmemelidir. İletişimden amaç, müşterinin ürün veya hizmetin kalitesi 
hakkındaki düşüncelerini öğrenmek ve kaliteyi bu doğrultuda daha iyiye götürmektir. 
Müşteri ile iletişim, işin zenginleştirilmesi ve özellikle de çeşitlilik, esneklik ve sorumluluk 
açılarından da yararlıdır.  
- Başarıyla yürütülen her girişim faaliyeti sonunda mutlaka gerektiği gibi 
ödüllendirilmelidir. Yeni bir buluş yapan, özellikle de bir projeye bağlı olarak çalışan her 
profesyonel, o proje için hak ettiği yeterli katılım payını almalıdır. Bu pay, bazen 
yöneticinin ücretinden daha çok para alması anlamına gelse de mutlaka sağlanmalıdır. 
Başarılı bir girişime mutlaka yeni iş fırsatları verilmeli ve ödüllendirilmelidir. Bu tür ödüller 
diğer çalışmaların da yüreklendirilmesi açısından herkesin görebileceği şekilde açıkça 
sergilenmelidir. Ancak yeni bir ürün veya buluşa gerçekten yararlı katkıda bulunan kişilerin 
seçiminde dikkatli davranmak, yanlış kişileri seçmemek çok önemlidir. Yapılacak 
ödüllendirmenin türünü saptamadan önce, ilgili profesyonellerin ayrı ayrı fikirleri alınmalı, 
ödüllerin şekli, başarıdaki rol ve katkıları anlaşıldıktan sonra tayin edilmelidir. 
- Yeni buluş ve atılımlara yönelirken profesyonel genel olarak meslektaşlarıyla 
da bir araya gelip onlara danışmak ister. Profesyonele bu olanağın sağlanması yerindedir, 
ancak bu hiçbir zaman profesyonelin çevresindeki dört duvarı yıkıp dışarı çıkması anlamına 
gelmez. Çünkü yapı olarak profesyonel, girişimciliğe yaklaşımında resmiyetten uzak 
samimi bir havanın egemenliğini arzular. Bu nedenle yönetim, profesyonele aradığı bu 
informal havayı sağlamalıdır. Ancak bu hiçbir zaman yönetimin bu samimi havanın başıboş 
bırakılmasına, kontrolden ödün vermesi anlamında değildir. Yönetim, belirli kuralların 
işyerinde korunmasına dikkat edecektir. Ayrıca unutmamak gerekir ki yönetici, her 
çalışanın kendi başına bağımsız olarak faaliyetlerine izin veremez. Eğer bazı 
profesyonellerin, dikkat çekecek şekilde yaratıcı faaliyette bulunduğu tespit edilirse, onu 
diğerlerinden ayırıp bir süre kendi haline bırakmak yararlı olabilir. Bu kişi, farklı ve 
diğerlerinden ayrı bir mekanda, belki de yaratıcı gücünü seferber edip yepyeni bir buluş 
ortaya koyacaktır. Ayrıca, kendilerine tahsis edilmiş özel bir mekanda, kuralların geçici de 
olsa askıya alındığı şartlarda, muhtemelen organizasyonun genel havası için bir tehdit 
oluşturmayacaktır. 
- Girişimcilik için yeni ekipler geliştirmek gerekebilir. Geliştirilen ünitelerin 
başlangıçta sermayeye gereksinimi olur. Daha sonra da girişim faaliyeti, başarı yönünde 
işaretler veriyorsa ayrıca mali desteğin devam etmesi gerekir. Bu üniteler ne kadar küçük 
tutulursa o denli iyi çalışır. Bu, profesyoneli yeni çözümler satın almaktan ziyade, yeni 
çözümler bulmaya götürecektir. Aslında yeni atılımlardan beklenen de budur. Şunu kabul 
etmek gerekir ki, bu tür operasyonlara girişme arzusunda olan profesyonel sayısı çok 
kısıtlıdır. Yine de yeni atılım girişimlerine katılım yapan birimler, bir organizasyonun 
girişimciliğinin sembolü sayılırlar.     
2.4.3. Krize Hazırlıklı Olmak 
“Son birkaç on yıldır, işletme literatürüne giren kriz ve yönetimi, aslında kayıtlı 
tarihin başlaması ile önceleri bir sanat olarak, sonradan bir bilim olarak araştırılmış ve 
üzerinde düşünülmeye başlanmıştır.  
Kayıtlı ilk krizi yönetmek zorunda kalan kişi ise, Havva’nın elmayı yemesi için 
ikna ettiği Adem olmuştur.”208 
Globalleşmenin olumlu ve olumsuz etkilerinin hissedildiği günümüzde, 
toplumun her kesiminde sıkça kullanılan terimlerden birisi de kriz terimi olmuştur. Kriz, 
Fransızca “Crise” kelimesinden dilimize geçmiş ve buhran-bunalım anlamında 
kullanılagelmiştir.209 
Genel olarak kriz, “varolan yanıtların yetersiz kalması durumunda, avantajlı 
durumun negatife doğru değişmesi” olarak tanımlanır.210 
                                                   
208   PINES, Wayne L.; “Myths of Crisis Management”, Public Relations Quarterly, Fall 2000, Vol. 45, Issue 3, 
s., 15.  
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210   BERNARD, John; “The Management of Crisis”, Economic Development Review, Summer 1996, Vol. 14, 
Issue 3, s., 53. 
Kriz; Karar anı, büyük güçlük ve tehlike zamanı şeklinde tanımlandığı gibi, 
krizin işletmeler üzerindeki etkisi bakımından, “üretim-tüketim dengesizliği veya ülke 
ekonomisinin reel kesimi ile parasal kesimi arasındaki dengesizliğe bağlı olarak meydana 
gelen istikrarsızlık”211 olarak tanımlanabilir. 
“ İşletmelerin karşı karşıya kalabilecekleri krizin kaynaklarını işletme içi kriz 
kaynakları ve işletme dışı kriz kaynakları olarak ikiye ayırabiliriz. 
İşletme dışı kriz kaynaklarının başında, mal veya hizmetlerde arz-talep 
dengesinin bozulması, enflasyonist politikalar, tasarruf ve yatırımların azalması, işletme 
karlılıklarının düşmesi gibi sosyo-ekonomik faktörlerdeki gelişmeler sayılabilir. 
Bir başka işletme dışı kriz kaynağı ise, hukuki ve politik gelişmelerdir. Hukuki 
ve politik çevre, işletmelerin yaşama ve gelişme yeteneğini en fazla etkileyen dış çevre 
faktörleridir. En başta devletin, işletmelerin faaliyetini sürdürdükleri alanlara yönelik 
düzenleyici yasal sınırlamalar getirmeleri veya yeni uyulması zorunlu kanunlar koyması 
gibi etkenler kriz kaynağı olabilir. 
Teknoloji ve ikame mallardaki gelişmeler de işletme dışı kriz kaynaklarından 
birisidir. Teknolojik gelişmeler, daha kaliteli ve daha düşük maliyetli ikame malların 
üretilmesine olanak sağladığından, işletmeler ürettikleri temel ürünlerine yönelen hem rakip 
ürünlerden, hem de ikame malların gelişmesinden etkilenecektir. 
Bir diğer işletme dışı kriz kaynağı, sektörel rekabetteki gelişmelerdir. İşletmeler 
sadece mevcut rakipleri ve faaliyette bulunduğu sektördeki değişmeleri izliyorsa, kendileri 
için bir kriz davetiyesi çıkarıyor demektir. İşleteme, kendisine hammadde sağlayan sektörü 
takip etmek durumunda olduğu gibi, ürettiği ürünleri tüketen sektördeki gelişmeleri ve 
rekabet ortamını sürekli takip etmek zorundadır. 
Uluslararası ekonomik arenada faaliyet gösteren işletmeler için uluslar arası 
gelişmeler bir kriz kaynağıdır. Böyle işletmeler, bölgesel faktörler dışında, uluslararası 
ekonomik gelişmeleri ve tüm çevresel değişimleri dikkate almak zorundadırlar. Uluslararası 
pazarlarda gerçekleşen fiyat dalgalanmaları, arz-talep dengesizlikleri gibi değişiklikleri 
izlemek ve değerlendirmekte başarısız olan işletmeler kendilerine kriz ortamını hazırlarlar. 
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Son olarak, işletmenin tamamen dışında gelişebilecek kriz kaynağı da tabii afet 
ve felaketlerdir. 
İşletme içi kriz kaynaklarının başında ise, yukarıda bahsettiğimiz dış kaynakları 
algılamayan yönetimin başarısızlığı gelir. İşletme yönetiminde yer alan orta ve üst 
kademedeki eleman değişiminin sık ve zamansız olması, yeni yönetici yetiştirecek ve 
geliştirecek programların olmaması yönetim krizi konusunda en önemli etkendir. Yönetici 
düzeyindeki kişiler için, yeri boşaldığında içerden veya dışardan yerinin doldurulması 
olanakları ve alternatifleri önceden belirlenmelidir. Bir başka deyişle ikinci adam her zaman 
hazır olmalıdır. Bu açıdan yönetici geliştirme önemli bir etkendir. Bunun yanında işletme 
içinde formel ve informel gruplaşmalar işletme lehine ve amaçlarına yönlendirilmediğinde 
bir başka yönetimsel kriz ortaya çıkabilir. 
İşletme içi ve işletme dışı çavresel analiz, krizleri sezme yöntemlerinin başında 
gelir. Bunun yokluğu veya yanlışlığı işletme içi kriz kayaklarından bir diğeridir.  
İşletme içi ve dışındaki oluşumlar, işletmenin yaşam süreci, hukuki ve mali 
yapısı ve örgüt yapısı diğer işletme içi kriz kaynaklarıdır. 
Kriz, ister işletme dışı kaynaklı olsun, isterse işletme içi kaynaklı olsun, sonuçta 
çözümü veya başa çıkılması yönetimin sorumluluğundadır. Bu perspektiften bakıldığında 
muhtemel krizlerin atlatılması, yönetimin ve tek tek yöneticilerin krize hazırlıklı olmalarıyla 
sağlanabilir. Bunu için de yönetim ve yönetici geliştirme programlarının bir ayağı da kriz 
senaryoları üzerinedir. Bu yolla yöneticiler, muhtemel krizlerde nasıl davranacaklarını, nasıl 
kararlar alacaklarını önceden senaryolaştırarak, krize hazır duruma gelirler ve kriz 
hissedilmeye başlandığında hazırlıksız yakalanmazlar.”212 
Tüm bu olumsuzluklara rağmen, krizin olumlu yanları da vardır. Krizin Çince 
deki karşılığı “Wei-ji” dir. Wei kelimesi tehlikeyi ifade ederken, ji kelimesi fırsat 
anlamındadır.213 Bir başka deyişle kriz, iyi yönetilirse beraberinde bazı fırsat ve dersleri de 
getirebilir. Örneğin, başka krizlere hazırlıklı olma, işletme içinde takım ruhunun gelişmesi, 
zayıf ve üstün yönlerin ortaya çıkması, yönetimin gelecek için etkin stratejiler geliştirmesi 
ve kriz kararlarında kendine güvenin artması gibi olumlu gelişmeler kriz sonrasının 
muhtemel fırsatlarıdır. 
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2.4.4. Değişen Çevre Şartlarına Uyum Yeteneğinin Geliştirilmesi 
“Yöneticinin, çevresindeki değişikliklere karşı kayıtsız kalması gibi bir lüksü 
olamaz. Yönetici değişiklikler parelelinde kendini yenilemeli ve güncellemelidir. Onlar, 
değişimin sinyallerini anında algılamalı, metod ve uygulamalarını buna göre değiştirmelidir. 
Yönetim ve yönetici geliştirme, yöneticiye bu değişikliklerin farkına varmasına ve 
adaptasyonuna yardımcı olur. Yöneticileri etkileyen en önemli birkaç değişim alanları 
şunlardır: 
- Strateji, yapı ve yönetim stili ile uygulamalarını sık sık değiştiren teknolojik 
gelişmeler. 
- Hammadde kaynaklarındaki değişim. Bu değişim, işletmeyi dolayısıyla 
yönetim ve yöneticiyi bir çok nedenle etkiler. Örneğin, mamulün kalitesi, dolayısıyla pazar 
payının artırılması, yeni müşteri ve pazarlar elde etme, ürün fiyatı gibi. 
- Tüketici davranışları ve taleplerdeki değişim. Bu değişim gittikçe daha fazla 
tüketici yönelimli yönetim ve yöneticiler geliştirmeye neden olmaktadır. 
- Farklı yönetimsel beceriler gerektiren organizasyonel yapı ve stratejilerdeki 
değişiklikler. 
- Çalışanları motive etme ve onlara liderlik etmede farklı yollar gerektiren, 
onların değişen değerleri, yaşam tarzları ve eğitim düzeyleri. 
Yönetim ve yöneticinin tüm bu değişim alanlarındaki gelişmeleri takip etmesi ve 
bu değişimlere göre farklı beceriler geliştirmesi yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetleri 
ile sağlanabilir.”214         
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III.BÖLÜM 
 
GÖLGE YÖNETİMİN YÖNETİM VE YÖNETİCİ GELİŞTİRME ARACI OLARAK 
KULLANILMASI 
3.1. Örgüt Şemasının GY’ye Uyumlaştırılması 
Öncelikle bu bölümde, üç basamaklı bir basit fonksiyonel örgüt şemasına GY 
uygulanacak, daha sonra GY’nin yönetim ve yönetici geliştirme ile ilgili özellikleri ve 
boyutları ele alınacak ve GY ile diğer yönetim-yönetici geliştirme faaliyetleri 
karşılaştırılacaktır.  
Örgüt şemaları, genel olarak işletmelerin çeşitli ihtiyaç ve yapılarına göre değişir. 
Literatürde bölümlere ayırma olarak da geçen organizasyon şemaları, bazı kriterler 
gözönüne alınarak oluşturulur. Örneğin en fazla uygulama alanı bulan bölümlere ayırma 
şekilleri; Fonksiyonlara veya fonksiyonel esasa göre, mamül ve/veya hizmete göre, bölgeye 
göre, matris organizasyon ve karma organizasyon yapısıdır. 
Şekil 3.1 basit fonksiyonel organizasyon şemasını göstermektedir. 
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Şekil 3.1. Basit Fonksiyonel Organizasyon Şeması 
Bu basit fonksiyonel örgüt şeması üç basamaklıdır. Basamaklar, üst kademe  
(üretim, finansman, pazarlama ve insan kaynakları), orta kademe (üretim planlama ve satın 
alma, muhasebe ve finansman,  pazar araştırması ve dağıtım, personel değerleme ve 
endüstriyel ilişkiler) ve alt kademe (A, B, C, D, E, F, G, H, I, J,K, L, M, N,O,P)’dir 
Tüm bu yöneticiler GY uygulamasında, her bir yönetici, astının eğitici yöneticisi 
iken, diğer yandan üstünün gölge yöneticisi olacaktır. Bu durumu Şekil 3.2 de basit 
fonksiyonel örgüt şemasına GY’yi uygulayarak görebiliriz. 
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Şekil 3.2. Basit Fonksiyonel Organizasyon Şemasına GY’nin Uygulanması 
Şekil 3.2 den izlenebileceği gibi, her yönetici aynı zamanda astının eğitici 
yöneticisi ve gölge yöneticisidir. Öncelikle en üst kademede genel müdür, alt 
kademesindeki üretim, finansman, pazarlama ve insan kaynakları müdürlerinin eğitici 
yöneticisidir. Bir alt kademede bu kez üretim müdürü 1 ve 2’nin, finansman müdürü 3 ve 
4’ün, pazarlama müdürü 5 ve 6’nın, insan kaynakları müdürü ise 7 ve 8’in eğitici 
yöneticisidir. Daha sonraki kademede, 1 A ve B’nin, 2 C ve D’nin, 3 E ve F’nin, 4 G ve 
H’nin, 5 I ve J’nin, 6 K ve L’nin, 7 M ve N ‘nin, 8 O ve P’nin eğitici yöneticisidir. 
3.2. Yönetim ve Yönetici Geliştirme Amacıyla Oluşturulan GY’nin 
Özellikleri 
Yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla oluşturulan GY’nin özelliklerini, eğitici 
yönetici-gölge yönetici ve dualite, internallik, geliştirme maliyetlerinin düşük olması ve 
genellik olarak ele alabiliriz. 
3.2.1. Eğitici Yönetici - Gölge Yönetici ve Dualite 
Birinci bölümde yer verdiğimiz gölge yönetici - fiili yönetici ayrımını, yönetim 
ve yönetici geliştirmek amacıyla GY oluşturulması konusunda biraz daha derinleştirmek 
gerekir. Bunun için fiili yöneticiye, yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla oluşturulan 
GY’de “eğitici yönetici” sıfatı da eklenmiştir. 
Şekil 3.2. den de anlaşılacağı gibi bir yönetici astının eğitici yöneticisi iken, aynı 
zamanda üstünün gölge yöneticisidir. Örneğin Şekil 3.2. de muhasebe 3 pozisyonundaki 
yönetici, hem finansman müdürü II’nin gölge yöneticisi, hem de E ve F’nin eğitici 
yöneticisidir. Bu  GY’nin dualite özelliğidir.       
Eğitici yöneticilik, gölge yöneticilere rutin görevlerini yerine getirirken onları bir 
üst kademeye hazırlayacak rapor yazmak, bölümlerini toplantılarda temsil etmek, soruları 
yanıtlamak, kendi işlerini kontrol etmek, başkalarının işlerini kontrol etmek gibi çeşitli 
etkinlikleri öğrenmelerine yardımcı olur. 
Böyle bir eğitici yöneticiliğin, eğitici yöneticiye, gölge yöneticiye ve işletmeye 
çeşitli yararlar sağlayacağı açıktır. 
“Öncelikle eğitici yöneticiye daha başarılı ve üretken bir bölüm, elemanlara 
görev verirken yerine getirileceğine daha büyük güven, kendi yönetim becerisini 
geliştirmek, insan yetiştirme konusunda daha yaygın bir ün gibi çıktılar sağlar. 
Ekip üyelerine (gölge yöneticiye) sağlayacağı yararlar ise, onların üstleri için, 
bölüm ve işletme için değer taşıdığını gösterir, becerilerini geliştirir, işlerinden sağladıkları 
doyum artar, işlerinden daha çok bağımsızlık ve sorumluluk kazanırlar, daha çeşitli, daha 
ilginç ve başarmanın daha büyük değer taşıdığı görevler üstlenmeye hazır olurlar. 
İşletmeler ise bu durumdan daha hevesli çalışanlar ve yöneticiler ve dolayısıyla 
daha kaliteli ürünler ve süreçler ve daha yüksek karlar sağlarlar.”215 
 3.2.2. İnternallik 
Genel olarak yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetleri, internal ve external 
faaliyetler olarak ayrıma tabi tutulabilir. Bu faaliyetlerin internal veya external olması 
kriteri, eğiticinin işletme içinden bir eğitici olması veya bu faaliyetlerde dışardan uzman 
desteği alınmasıdır. Bu açıdan bakıldığında yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla GY 
oluşturma internal bir geliştirme faaliyetidir. Dışarıdan herhangi bir uzman müdahalesi 
olmadan, işletmenin tamamen kendi yöneticilerinin, aynı zamanda eğitici olmaları 
dolayısıyla internallik gerçekleşmiş olur.  
Yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla GY oluşturulmasının internal bir 
faaliyet olması, bir çok açıdan işletmeye yararlar sağlar. Öncelikle aşağıda açıklanacak 
geliştirme faaliyetlerinin maliyetlerini düşürür. Bunun yanında işletmenin temel 
sorunlarının daha kolay ve çabuk anlaşılması, yorumlanması ve çözümlenmesi süreci 
kısalır, bir başka deyişle teoriden çok pratiğe yönelir. 
3.2.3. Geliştirme Maliyetlerinin Düşüklüğü 
Eğitim, genel olarak maliyeti yüksek olan bir faaliyetler bütünüdür. Özellikle 
yetişkin bir insanın geliştirilmesi bazı yönlerden daha zor ve maliyetlidir. Bu bir de yönetici 
geliştirme olursa maliyetler daha da artar. Çünkü yöneticiyi geliştirecek kişinin yöneticiden 
daha iyi olması gerekir. Bu nedenle external faaliyetler maliyeti yüksek ve işletme için 
getirisi her zaman maliyetini karşılama olasılığı yüksek olmayan faaliyetlerdir.  
                                                   
215   STIMSON, Nancy; Eğitici Önderlik, Çev.: Ahmet ÜNVER, Rota Yayınları, İstanbul 1997, s., 15. 
Örneğin, Tablo 3.1. Arthur – Andersen Eğitim ve Danışmanlık Şirketi’nin 
yöneticilere yönelik geliştirme faaliyetlerinin maliyeti konusunda bize ipuçları verebilir.    
Tablo 3.1. Arthur – Andersen Eğitim ve Danışmanlık Şirketi Kasım 2001 
Eğitim Takvimi 
Kobilerde İnsan Kaynakları Yönetimi 2 gün 400,000,000 TL 
Yaratıcılık 2 gün 400,000,000 TL 
Power Point ile Sunum Teknikleri 3 gün 550,000,000 TL 
Yeni Örgütsel Yapılarda İnsan Kaynakları Yönetiminin Yeri 2 gün 400,000,000 TL 
Temel Satış Teknikleri 2 gün 400,000,000 TL 
Finansçı Olmayan Yöneticiler İçin Finans 2 gün 500,000,000 TL 
Telefonda İletişim Teknikleri 1 gün 250,000,000 TL 
Eleman Seçme ve İşe Alma Yöntemleri 2 gün 400,000,000 TL 
Marka Geliştirme ve Markaya Dayalı Pazarlama Yönetimi 2 gün 400,000,000 TL 
Stres Yönetimi 1 gün 250,000,000 TL 
Duygusal Zeka 2 gün 400,000,000 TL 
Profesyonel Yaşamda Kişisel İmaj 1 gün 300,000,000 TL 
Yeni Yöneticiler İçin Yönetim 4 gün 1,000,000,000 TL 
Etkin Sunum Teknikleri 2 gün 400,000,000 TL 
İnsan Kaynakları Çalışanları İçin Personel Özlük Bilgileri 2 gün 400,000,000 TL 
Modern Pazarlama Anlayışı ve Pazarlamanın Dinamikleri 1 gün 250,000,000 TL 
İş Başvuru Süreç ve Teknikleri 1 gün 250,000,000 TL 
Eğitici Eğitimi 2 gün 400,000,000 TL 
Empatik İletişim 2 gün 400,000,000 TL 
Kaynak: www.insankaynaklari.arthurandersen.com/ 
bireyler/egitim/takvim/etakvim_b.asp (28.03.2002) 
Bu tabloda verilen seminer ücretleri kişi başına olarak alınmaktadır. Görüldüğü 
gibi, bu faaliyetlerden yararlanmak isteyen işletmeler, eğitim için büyük bütçeler ayırmak 
zorunda kalırlar. Oysa GY uygulaması ile bir yöneticiden aynı zamanda eğitici olarak 
yararlanmak daha az maliyetli, bunun yanında işletme içi iletişim ağı yaygın ve düzenli 
işliyorsa hemen hemen maliyetsizdir diyebiliriz. 
3.2.4. Genellik  
Genel olarak, yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetleri sadece belirlenen ve 
seçilen kişileri kapsayan bir süreç olarak karşımıza çıkmaktadır. Bunun nedenlerinin en 
başında ise, özellikle external yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetlerinin yüksek 
maliyetli olmasını gösterebiliriz. Bununla birlikte, yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetine 
kimlerin, hangi kriterler göz önüne alınarak seçileceği ayrı bir tartışma ve örgüt içinde bir 
çatışma konusu olabilir. 
Fakat GY ile yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetinde her düzeydeki yönetici, 
hem eğitici yönetici olarak, hem de gölge yönetici olarak sürecin içindedir. Bu bakımdan 
herhangi bir seçilmişlik ve şahsa özellik söz konusu değildir ve geneldir. Hiç kuşkusuz 
yükseltmelerde bir seçim söz konusu olacaktır. Bu yükseltmelerdeki seçimler, GY ile daha 
nötr ve tarafsız bir şekilde, çatışma ve söylentilere zemin hazırlamadan yapılabilir. Çünkü 
GY ile herkese eşit fırsatlar sağlanabilmektedir. Böylece bir adaya odaklanıp, ona çeşitli ek 
fırsatlar sağlamaktansa, adaylara eşit fırsatlar tanımak daha adil bir yaklaşım olacaktır. 
3.3. GY’nin Yönetim ve Yönetici Geliştirme Yönelimli Boyutları 
GY’nin yönetim ve yönetici geliştirme yönelimli boyutları, kavramsal beceriye 
geçişi kolaylaştırmak, kriz sinyallerini algılama yeteneğinin geliştirilmesi, iç girişimciliği 
destekleyici örgüt yapısının oluşturulması, duygusal zekanın geliştirilmesi, yeni liderler 
yaratacak ortamın oluşturulması, motivasyonun geliştirilmesi, kariyer geliştirme, sinerji 
yaratma, yönetim kalitesini geliştirme ve entelektüel sermayenin geliştirilmesi olarak ele 
alabiliriz. Bu boyutları ilk üçü, geleneksel yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetleri ile 
amaçlanan çıktılardır ve GY, bunları hızlandırıcı bir etkide bulunacaktır. Diğer boyutlar ise 
GY ile amaçlanan çıktılardır. 
3.3.1. Kavramsal Beceriye Geçişi Kolaylaştırmak 
GY ile yönetim ve yönetici geliştirme, işletmelerde alt ve orta kademelerde 
çalışanların, kavramsal becerilerini geliştirmeleri açısından hızlandırıcı bir etki yapar. 
Çünkü bu geçiş, eğitici yöneticinin gözetiminde, onun tecrübelerinden ve bilgilerinden 
yararlanarak gerçekleşir. Aynı zamanda gölge yönetici fiili pozisyonuna ek olarak bir üst 
pozisyonu da yaşayarak öğrendiği için, bu geçiş daha yumuşak olacak ve ilerdeki muhtemel 
bir yükseltmede yeni yerini yadırgamadan ve yetkilerinin farkında olarak başlayacaktır. 
3.3.2. İç Girişimciliği Destekleyici Örgüt Yapısı Oluşturmak 
İç girişimciliğin desteklenmesi, işletmelere bir anlamda yeni beyin gücü katmak 
ve kol emeği ile birlikte beyin emeğini de işin içine sokmaktır. Yönetim kademelerinde de 
bu geçerlidir. Fakat yönetim kademelerinde zaten var olan beyin gücünü daha da aktif hale 
getirmek için uygun bir örgüt yapısı ve iklimi oluşturmak gereklidir. GY uygulamasının 
önemli çıktılarından biri olan iç girişimciliğin teşviki, GY organizasyonu ile gerçekleşebilir. 
Şekil 3.2. de görüldüğü gibi, yöneticiler bir yandan kendi işlerini yürütürken, diğer yandan 
gölge yönetici olarak bir üst kademenin işleri ile ilgileneceğinden kademeler arasındaki 
bağlantıları daha iyi anlayacak ve buna göre yorumlar getirerek daha rasyonel fikirler 
geliştirebileceklerdir.  
3.3.3. Kriz Sinyallerini Algılama Yeteneğinin Geliştirilmesi 
GY uygulaması ile bir yönetici, hem kendi sorumluluğundaki işlerle ilgili kriz 
sinyallerini, hem de bir üst kademedeki sinyalleri analiz etme olanağına sahip olur. Bu 
nedenle kriz sinyalleri daha çabuk ve gerçekçi bir şekilde algılanabilir. Böylece kriz ile 
ilgili daha etkili önlemler alınabilir. 
3.3.4. Duygusal Zeka (EQ) ve Empatik Düşüncenin Geliştirilmesi 
“Psikolojide hiçbir konu insan zekası kadar yoğun bir araştırma alanı 
oluşturmamıştır. Zeka ve zeka testleriyle ilgili araştırmalar, insanları salt bilgiye dayanan 
yetilerle ölçmenin doğru olup olmadığı üzerinde odaklanmaktadır. 
Son yılların en büyük sansasyonel atılımı "duygusal zeka" görüşü ise, bazı 
Amerika’lı psikologlar tarafından ortaya atılmıştır. "Duygusal zeka" terimi, ilk olarak 
1990'da Harvard Üniversitesi'nden psikolog Peter Salovey ve New Hampshire 
Üniversitesi'nden psikolog John Mayer tarafından kullanılmıştır. Daha sonra Harvard 
Üniversitesi'nden ve The New York Times'da davranış ve beyin bilimleri konularından 
sorumlu psikolog Daniel Goleman tarafından geliştirilmiş ve duygusal zeka becerilerinin, 
bilişsel zeka dediğimiz (IQ) 'dan daha önemli olduğunu 1995 yılında yayınlanan "Duygusal 
Zeka" adlı kitabında kanıtlamaya çalışmıştır. 
Duygusal zeka (EQ)'yu, Salovey ve Mayer ilk olarak şöyle tanımlamışlardır:  
Kişinin kendisinin ve diğerlerinin hislerini ve duygularını izleme, bunlar arasında 
ayırım yapma ve bu bilgiyi düşünce ve eylemlerinde kullanma becerisini içeren, sosyal 
zekanın bir alt kümesidir.”216 
Daniel Goleman ise duygusal zekayı, “kişinin kendi duygularını anlaması, 
başkalarının duygularına empati beslemesi ve duygularını yaşamı zenginleştirecek biçimde 
düzenleyebilmesi”217 olarak tanımlıyor. 
Başarı için önemli gibi görünen duygusal nitelikleri betimlemek için duygusal 
zeka teriminden yararlanılmıştır. Genel olarak duygusal zekanın nitelikleri şunlardır:218  
- Empati,  
- Duyguları ifade etme ve anlama,  
- Mizacını kontrol etme, 
- Bağımsızlık, 
- Uyum sağlayabilme,  
- Beğenilme,  
- Kişiler arası sorunları çözme,  
- Sebat,  
- Sevecenlik,  
- Nezaket,  
- Saygı.  
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Günümüzde duygusal zeka kavramının ve bu kavramla anlatılmak istenen 
yukarıda sıralanan niteliklerin iş yaşamındaki önemi iyice anlaşılmış ve iş yaşamındaki 
liderlerin yüksek düzeyde duygusal zeka becerilerine sahip olması gerektiği tartışmasız 
kabul görmüştür. İş yaşamında, yüksek düzeyde teknik bilgi ve zekaya sahip olan liderlerin 
her zaman teknik zekaları oranında başarılı olamaması ya da daha az teknik bilgiye sahip 
olan yöneticilerin çok başarılı olabilmeleri gibi örnekler de, duygusal zekanın işlevinin 
öneminin altını çizmektedir. 
Bu nitelikler, yaşamın her alanında geçerli olmasına karşılık, iş yaşamında 
duygusal zekanın niteliklerini şöyle sıralayabiliriz:219 
- Kendinin Farkında Olmak 
Kişinin kendi duygularını, güçlü ve zayıf yönlerini, sınırlarını bilmesi ve 
anlamasıdır. Yüksek düzeyde duygusal zekaya sahip olan lider pozisyonundaki kişiler, 
kendi kişilik özelliklerinin birlikte çalıştıkları insanları doğrudan etkileyeceğinin 
farkındadırlar, bu yüzden kendilerini dürüst ve komplekssiz olarak değerlendirirler. Kendi 
kapasitelerini bildikleri için altından kalkamayacakları işlere girmezler, giriştikleri işlerde 
de ne kadar risk almaları gerektiğini ya da nerede yardıma gereksinim duyabileceklerini 
bilirler. Kendini bilen liderler, özgüvene de sahiptirler. Bu anlamda kendilerine yöneltilen 
eleştirileri tehdit olarak değil, kendilerini geliştirme fırsatı olarak görürler.  
- Kendini Yönetebilmek 
Kişinin duygularını kontrol ederek dürüst ve tutarlı davranması ve değişimlere 
karşı kendi kendini ayarlayabilmesidir. Refleksif duygularını kontrol edebilen liderler, 
birlikte çalıştıkları insanlara bir güven ve adalet ortamı içinde bulunduklarını hissettirirler. 
Başarılı bir lider, başarısızlıkla karşılaştığında mantıklı ve soğukkanlı davranarak, yapıcı 
çözümler üretebilendir. 
 Kendini yönetebilen lider, teknolojik, ekonomik ya da yönetsel değişikliklere 
karşı önyargısız yaklaşabilir ve kendini yeni duruma soğukkanlı bir şekilde adapte edebilir.  
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 - Motivasyon 
Kişinin kendisini ve birlikte çalıştığı insanları başarıya odaklayarak motive 
edebilmesidir. Yüksek duygusal zekaya sahip liderler, işlerini daha iyi yapmak için güçlü 
bir istek içerisindedirler, bu anlamda başarıya ulaşmak için öğrenmeye hevesli ve 
yaratıcılıklara açıktırlar. Başarıya odaklı bir motivasyon, liderin çıtayı sürekli daha yükseğe 
koymasını, örgütüne bağlı kalmasını ve başarısızlıklarda yılgınlığa kapılmamasını da 
beraberinde getirir. 
- İlişki Yönetimi 
Kişinin açık ve ikna edici bir şekilde iletişim kurabilmesi, sorunları çözebilmesi 
ve etrafıyla güçlü bağlar kurabilmesidir. Bu yetenek aslında duygusal zekanın diğer 
özelliklerinin bir sonucudur. Ancak yüksek duygusal zekaya sahip liderler, ilişki yönetimi 
ve sosyal yetenekleri sayesinde birlikte çalıştıkları insanları başarı için motive edebilecek, 
onları yönetmede ve ikna etmede başarılı olabilecektir. 
- Empati 
Başkalarının fikir ve duygularını anlamaya çalışma, tavırlarını onların ruhsal 
durumlarına göre ayarlama becerisidir. Bir başka deyişle liderin çevresinden haberdar 
olmasıdır. Takım çalışmasının giderek önem kazandığı günümüzde, empatinin iyi bir lider 
için vazgeçilmez bir özellik olduğu açıktır. Birlikte çalıştığı insanların görüşlerini hisseden 
ve anlayan lider, bu görüşleri dikkate alarak hem insanlara örgütün etkin bir elemanı 
olduklarını hissettirir, hem de bu görüşlerden yapıcı eleştiriler olarak faydalanır. Böylece 
çalışanlarının bireysel verimliliklerini yükseltir ve liderlik gücünü pekiştirir. 
“Genel psikoloji literatüründe empati, diğer bir kişinin perspektifini anlama 
kapasitesidir. Bu duygusal kapasitenin geliştirilmesi ve karşısındaki gibi hissetmekle 
ilgilidir.”220 
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“Günümüzde empati denildiğinde akla, Carl Rogers ve onun konuya ilişkin 
çalışmaları gelir. Meslek yaşamı boyunca empatiyi çeşitli şekillerde tanımlamış olan 
Rogers’ın 70’li yıllarda ulaştığı empati anlayışı, bugün çoğunluğun üzerinde uzlaştığı bir 
tanıma dönüşmüştür. Katı bir nitelik taşımayan söz konusu tanım, genel çizgileriyle 
şöyledir:  
Bir kişinin kendisini karşısındakinin yerine koyarak  olaylara onun bakış açısıyla 
bakması, o kişinin duygularını ve düşüncelerini doğru olarak anlaması, hissetmesi ve bu 
durumu ona iletmesi sürecine empati adı verilir. 
Bu tanım üç temel öğeden oluşmaktadır: 
a) Empati kuracak kişi, kendisini karşısındakinin yerine koymalı, olaylara onun 
bakış açısıyla bakmalıdır. Başka bir söyleyişle, empati kurmak isteyen kişinin, karşısındaki 
kişinin fenomenolojik alanına* girmesi gereklidir. Eğer bir insanı anlamak istiyorsak, 
dünyaya onun bakış tarzıyla bakmalı, olayları onun gibi algılamaya ve yaşamaya 
çalışmalıyız. Bunu gerçekleştirmek için de empati kurmak istediğimiz kişinin rolüne 
girmeli, onun yerine geçerek adeta olaylara onun gözlüklerinin gerisinden bakmalıyız.  
b) Empati kurmuş sayılmamız için, karşımızdaki kişinin duygularını ve 
düşüncelerini doğru olarak anlamamız gereklidir. Karşımızdakinin yalnızca duygularını ya 
da yalnızca düşüncelerini anlamış olmak yeterli değildir. Empatiyi tanımlarken bu noktayı 
vurguladığımızda, empatinin iki temel bileşeninden söz etmiş oluyoruz. Bunlar, empatinin 
bilişsel ve duygusal bileşenleridir. Karşımızdakinin rolüne girerek onun ne düşündüğünü 
anlamamız bilişsel nitelikli bir etkinlik, karşımızdakinin hissettiklerinin aynısını 
hissetmemiz ise duygusal nitelikli bir etkinliktir. 
c)Empati tanımındaki son öge ise, empati kuran kişinin zihninde oluşan empatik 
anlayışın, karşıdaki kişiye iletilmesi davranışıdır. Karşımızdaki kişinin duygularını ve 
düşüncelerini tam olarak anlasak bile, eğer anladığımızı ona ifade etmezsek empati kurma 
sürecini tamamlamış sayılmayız.”221   
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Empati ile ilgili olarak yapılan bu açıklamalardan sonra, empati sözcüğünün, 
günlük dilde fazla kullanılmamasından kaynaklanan, sempati sözcüğü ile karıştırıldığı 
görülmektedir. 
“Empati, sempati değildir. Sempatide objektiflik kaybolur. Empati, bir kişinin 
karşısındakinin acı veren ayakkabısını sadece giymesi, sempati ise karşısındakinin 
ayakkabısını giyerek onun acıcısını hissetmektir. Sempati, bir bağlılığı da içerdiğinden 
objektiflik kaybolur.”222  
Bu ayrımdan da anlaşıldığı gibi, bir insana sempati duymak demek, o insanın 
sahip olduğu duygu ve düşüncelerin aynısına sahip olmak demektir. Karşımızdaki kişiye 
sempati duyuyorsak, onunla birlikte acı çekeriz ya da seviniriz. Empati kurduğumuzda ise 
karşımızdaki kişinin duygu ve düşüncelerini anlamak esastır. Kendimizi sempati 
duyduğumuz kişinin yerine koymamız ve onu anlamamız şart değildir. Sempatide yandaş 
olmak esastır. Empati kurduğumuzda ise karşımızdaki kişi ile aynı duygu ve görüşleri 
paylaşmamız gerekmez. Sadece onun duygularını ve düşüncelerini anlamaya çalışırız. Bir 
insanı anlamak başka şeydir, ona hak vermek başka bir şeydir. Empatide anlamak, 
sempatide ise anlamış olalım ya da olmayalım, karşımızdakine hak vermek söz 
konusudur.223   
Hayatın her alanında empatik düşünme, insanların birbirlerini anlaması ve 
çatışmaların en aza indirilmesi açısından önemlidir. İşletme yönetiminde de insan ilişkileri 
önemli bir yer kapladığına göre, empatik düşünebilme yetisinin geliştirilmesi gereklidir. 
Bunun için ister ast olsun, isterse üst olsun insanların nasıl düşündüğünü anlamak ve 
olayları ona göre yorumlamak gereklidir. GY ile empatik düşüncenin geliştirilmesi 
sağlanabilir. Yukarıda Greenberg’in empati ile sempati arasındaki farkı ortaya koyarken 
verdiği başkasının ayakkabısını giymek benzetmesi, GY’de başkasının pozisyonunda olmak 
olarak realize edilebilir. Başkasının ayakkabısını giymek bir benzetmedir. Fakat başkasının 
pozisyonundan olaylara bakmak, yorumlamak daha gerçekçidir. Bir başka deyişle GY ile 
ast, üstünün perspektifini yakalamaya çalışır. Bu durum empatik düşünceyi geliştirmeye 
yardımcı olur. 
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Duygusal zekanın bu niteliklerini yönetimin her kademesindeki yöneticilere 
kazandırmak ve geliştirmek için GY’yi kullanmak hiç kuşkusuz yararlı olacaktır. Çünkü 
IQ’nun tersine EQ öğrenilebilir bir niteliktir. 
Günümüzde iş tanımları yerini rol tanımına bırakmıştır. Matriks yönetim tarzında 
çalışanlar, idari açıdan bir yöneticiye, fonksiyonel açıdan bir başka yöneticiye bağlı olur ve 
aynı anda farklı ekiplerin üyesi olabilirler. Sadece aynı ekipteki üyelerin birbiriyle uyumu 
değil, diğer bölümlerle uyumlu ilişkiler şirket içinde yaratılacak sinerjinin temel şartı 
olmuştur. Yöneticilerden beklenen, yönettikleri bölümlerin çatışan çıkarlarını, şirketin esas 
hedefleri doğrultusunda resmin bütününü görerek uzlaştırmalarıdır.224 Böylece yöneticiler 
kendi astlarına da bir problemin nasıl çözülmesi gerektiği konusunda örnek olurlar. Bütün 
bunlar duygusal zeka altında toplanan özellikler sayesinde gerçekleşir. Bu açıdan GY, 
duygusal zekanın geliştirilmesi için kullanılabilecek ve yöneticinin örnek olarak izlenmesini 
formelleştirecek bir uygulama olarak organizasyonlarda yerleşebilecektir.  
3.3.5. Yeni Liderler Yaratacak Ortamın Oluşturulması 
GY ile yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetinden beklenen çıktılardan biri de, 
yeni liderler yaratacak bir ortamın sağlanmasıdır.  
Bu konuyu bir başka şekilde, organizasyonda ikinci adamların ortaya çıkarılması, 
bir başka deyişle, liderlerin lider üretmeleri olarak ele alabiliriz. 
Liderlerin çevrelerini liderlerle sarmalarının anahtarı, bulabilecekleri en iyi 
insanları bulmak ve onları olabilecekleri en iyi liderler haline getirmektir. Burada, liderler 
neden lider üretmek ihtiyacı hissederler sorusunu öncelikle cevaplandırmak gerekir.  
Öncelikle lidere en yakın olanlar, o liderin başarı seviyesini belirlerler. Bu 
ifadenin olumsuz şeklide doğrudur. Lidere en yakın olanlar, o liderin başarısızlık seviyesini 
de belirler. Bir liderin olumlu ya da olumsuz çıktısının belirlenmesi, ona en yakın olanları 
nasıl geliştirdiğine bağlıdır. Ayrıca, diğerlerinin organizasyona ve lidere verebilecekleri 
değeri anlayabilmeye dayanır. Liderin hedefi, kalabalık oluşturacak şekilde takipçileri 
çekmeye çalışmak değil, hareket haline geçecek liderler geliştirmektir. Liderin düşünmesi 
gereken konu, en yakınındaki kişileri geliştirip geliştirmediği ve liderin yükünü taşıyıp 
taşıyamadığıdır. Potansiyel bir lider, organizasyon için hem bir değer, hem de bir 
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sorumluluktur. Bu gerçeği şu örnekle gösterebiliriz: Bir sorun, örneğin işletmede bir yangın 
çıktığında, lider olay yerine ilk varacak kişidir. Elinde iki kova vardır. Birinin içi su, 
diğerininki benzin doludur. Kıvılcım, benzin dökülürse daha büyük bir sorun haline gelir ya 
da su dökülürse söner. Organizasyonlardaki her kişinin elinde iki kova vardır. Bir liderin 
sorması gereken soru ise, “onları benzin kullanarak mı, yoksa su kullanarak mı 
eğitiyorum?”dur.225  
Liderlerin, yeni liderler yaratmalarına duyulan ihtiyacın bir başka nedeni ise, 
organizasyon açısından duyulan ihtiyaçtır. Hiç kuşkusuz bir organizasyonun büyüme 
potansiyeli, doğrudan personel potansiyeline bağlıdır. “Bir lideri büyütmek, o 
organizasyonu büyütmektir. Bir işletme, içindeki liderler büyümeden büyümez. Personeli 
müşteri hizmetleri konusunda eğitmedikçe, müşterinin bir numara olduğunu ilan etmek 
boşunadır.”226 
Yeni liderlerin yetiştirilmesi için bir başka neden ise, potansiyel liderlerin yükü 
taşımaya yardım etmeleridir.  
Potansiyel liderler, liderlerin yükünü çok çeşitli yollarla taşırlar. Bunların en 
önemli ikisi, liderler için sesli bir tahta haline gelmeleri ve liderlik zihin yapısına sahip 
olmalarıdır. 
Bir lider bazen duymak istemediği ama gerekli olan tavsiyeler duyar. Bu, liderin 
çevresinde liderler bulunmasının bir avantajıdır. Takipçiler lidere duymak istediklerini 
söyler, potansiyel liderler ise duyması gerektiğini söyler. 
Yardımcı liderler veya ikinci adamlar, liderle birlikte çalışmaktan fazlasını 
yaparlar, lider gibi düşünürler. Bu, liderlere yükü hafifletme gücü verir. Karar verme, hızlı 
düşünme ve diğerlerine güvenlik ve yön sunma gibi alanlarda bu çok değerli hale gelir.  
Potansiyel liderlerin yükü taşıma konusundaki liderlik zihin yapısı, Tom 
Wosham’ın kaz örneğinde şöyle açıklanmaktadır: Kış mevsiminde kazların “V” şeklinde 
uçarak güneye yöneldiklerini gördüğünüzde, neden bu şekilde uçtukları konusunda bilimsel 
bir araştırma sonuçları ilgi çekebilir. 
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 Araştırma sonuçlarına göre, her kuşun kanat çırpışı, hemen arkasındakini 
kaldırmaktadır. “V” şeklinde uçulduğunda, bütün sürü, tek bir kuşun uçabileceğinden %71 
daha fazla uçuş mesafesi sağlamaktadır. (Ortak bir yön ve bağlılık duygusu taşıyan insanlar, 
birbirlerini iterek hareket ettikleri için, varmak istedikleri yere çok daha kolay ve çabuk 
ulaşırlar.) 
Kazlardan biri şeklin dışına çıktığında, aniden sürünün sürüklenme etkisini ve 
direncini hisseder. Hemen önündeki kuşun kaldırma gücünden yararlanmak için çabucak 
kendini toplar ve şekle geri döner. Lider kaz yorulduğunda, “V”deki başka bir kazla sıralı 
olarak yer değiştirir.  
Arkadaki kazlar, öndekinin uçuş hızlarını korumaları için öterek teşvik ederler. 
Sonunda bir kaz hastalandığında ya da bir tüfekle yaralanıp düştüğünde, şeklin içindeki 
diğer iki kaz yardım etmek ve korumak için aşağı doğru onu izlerler. Tekrar uçabilene ya da 
ölene kadar kazın yanında kalırlar ve sonra gruplarını yakalamak için kendi başlarına uçar 
veya başka bir gruba katılırlar.”227 
Bu açıklamalardan sonra, organizasyonlardaki liderlerin yeni liderler 
yaratabilmek için gerekli olan faktörlerden birisinin, belki de en önemlisinin, böyle bir 
ortamın olmasıdır diyebiliriz. Bunun için liderlerin, organizasyondaki potansiyel liderleri 
daha iyi tanıyabilmeleri ve alternatiflerin hepsini analiz edebilmelidir. Bu açıdan 
bakıldığında GY organizasyonu, liderlerin potansiyel liderleri tanımaları ve alternatifleri 
değerlendirmeleri için açık bir pazar gibidir. GY organizasyonu liderler için bir pazar 
olduğu gibi, potansiyel liderler için de kendilerini gösterme fırsatları yakaladığı bir 
ortamdır. 
3.3.6. Motivasyonu Geliştirmek 
“İnsanlar, yaşamlarını sürdürmek, kişisel amaçlarını gerçekleştirmek, ailesinin 
geçimini sağlamak, saygı duyulmak gibi bir çok farklı nedenlerle çalışırlar. İnsanlar 
işlerinde diğer bazı nedenler için de yükselmek isterler. Örneğin, yetenekleri sayesinde 
çalışanlar arasında saygın bir yer edinmek, zorunluluk dışında bazı duygular hissetmek, 
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kişisel ve sosyal tatmin gibi. Tüm bu nedenler insanlar için genel birer motivatördür. Hiç 
kuşkusuz bu, motivasyonun sadece bir boyutudur.” 228 
Motivasyon, işletmeciliğin bir bilim olarak incelenmeye başlandığı zamanlardan 
beri, bilim adamlarının üzerinde düşündükleri ve araştırmalar yaptıkları bir konu 
olagelmiştir.  
“Bilimsel yönetimin ilk zamanlarında yazarlar çalışmayı, çalışanların  günlük 
ihtiyaçlarını görmek için bir zorunluluk olarak görüyorlardı. Motivasyon için denklem 
basitti: Daha fazla ücret = daha fazla iş. Fakat daha sonraları bunun basit bir şey olmadığını, 
insan ilişkileri ekolü ortaya koydu ve çalışmanın daha sosyal bir bağlamda incelenmesi 
gerektiğini savundu. Motivasyonun sadece parasal bir ödüllendirme olmadığı, daha 
kompleks denklemlerden oluştuğu anlaşıldı.”229   
Motivasyon, Oxford işletme sözlüğünde şöyle tarif edilmektedir: 
“İnsan davranışlarına direkt etki ederek, onların zihinsel süreçlerini canlandırmak 
ve güçlendirmek yoluyla eski durumları ile şimdiki durumları arasında pozitif fark 
yaratmak”230  
Bu genel bir tanım olmasına karşın, işletme literatürüne baktığımızda, 
motivasyonla ilgili hemen hemen bütün araştırmaların ve incelemelerin genelde yönetim 
dışında çalışanların iş performanslarının geliştirilmesi ile ilgili olduğunu görürüz.  
“Bir yönetici, insanları nelerin motive ettiğini bilmeden işlerini yapamaz, daha 
doğrusu yaptıramaz. Bu yönüyle yönetici amatör bir psikolog olmalıdır. Onların rolü, 
çalışanları manüpüle etmeye çalışmaktan ziyade, performansı yükseltecek bir çevre 
oluşturacak motivasyon faktörlerini, bir başka deyişle motivatörleri bilmektir. Bu 
motivatörler çok çeşitli olabilir. Örneğin, yüksek ücret, prestijli bir unvan, ofis kapısına 
ismin yazılması, meslektaşları tarafından alkışlanmak gibi.”231  
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Yukarıda da açıklandığı gibi yöneticiler, çalışanları çeşitli yollarla motive eden 
bir motivatör olarak görülmektedir. Öyleyse burada sorulması gereken, “yöneticiler nasıl 
motive olurlar?” sorusudur. 
“Motivasyon hakkında yapılmış birkaç araştırma dışında (McClelland ile Porter 
ve Lawler) birçok araştırma yönetim dışı insanlarla ilgilidir. Bu iki araştırma 
profesyonelleri ve yöneticileri de içermektedir. İnsanların mevkileri ile onları motive 
edecek motivatörler konusunda kuşkular olmasına rağmen, bu konuyu hiçbir araştırmacı 
açıklığa kavuşturmamıştır. 1961 yılında Arch Patton tarafından bazı ülkelerin üst düzey 
yöneticileri arasında yapılan, “İnsan, Para ve Motivasyon (Men, Money and Motivation)” 
adlı bir çalışma bu konuda ilk olmuştur. Bu çalışmanın bulguları, bir başka deyişle 
yöneticileri motive eden motivatörler sırasıyla şunlardır: 
- İşte mücadeleyi tesis etmek: Eğer mücadeleci bir ortam kurulursa ve bu 
maksimize edilirse, insanlar işletmedeki amaçlarını ve iş sorumluluklarını, otoritelerini, 
beklentilerini bilmek zorunda kalırlar ve ne yaptıklarının farkına varırlar. 
- Statü: Yüzyıllarca önce, statünün bir motivatör olduğunu askerler, hükümet ve 
kilise görmüş olmasına rağmen, işletmeler bunu yeni yeni görmeye başlamışlardır. Statü 
kavramının içine, unvan, terfi, özel çalışma ofisi, atama yetkisi, sekreter, şirket arabası ve 
kulüp üyeliği gibi sembolik şeyleri katabiliriz. 
- Liderlik başarımını teşvik: Bunu, güç elde etmek için arzu duymaktan ayırt 
etmek zor olmasına rağmen gerçekte, beraber çalıştığı kişiler arasında lider olma isteğidir. 
- Rekabeti kamçılamak: Rekabet, hayatın bir çok yönünde bir motivasyon 
faktörüdür. 
- Kaygı: Hata yapma korkusu, işini kaybetme kaygısı veya bir ikramiyeden 
yoksun kalma kaygısı gibi bir çok formda ortaya çıkar. 
- Para: Parayı en son sıraya koymak, onun en az etkili motivatör olduğu 
anlamına gelmez. Para genellikle diğer motivatörlerin yansımasıdır.”232  
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GY ile yukarıda sıraladığımız motivatörlerin oluşturulması, bir başka deyişle bir 
motivasyon ortamı oluşturulur. 
GY organizasyonu, işyerinde mücadele ortamının ve rekabetin oluşturulması ve 
geliştirilmesi açısından olumlu etki yapacaktır. 
Bunun gibi, statü için de GY olumlu bir ortamdır. Çünkü yöneticiler, yönetici 
sıfatlarının yanına birde eğitici sıfatı ekleyeceklerdir. Bu sıfat veya statü GY ile her 
düzeydeki yöneticiye verileceğinden, motive olmuş “yönetici” değil, motive olmuş 
“yöneticiler” ortaya çıkacaktır.   
      GY uygulaması ile yöneticilerin hata yapma kaygıları en alt düzeye iner. GY 
ile yönetici, bir üst düzey için geliştirildiğinden ve eğitici yöneticisini izlediğinden, üst 
yönetim için hazır duruma gelir. Böylece gelecekte muhtemelen karşısına çıkacak olan 
sorunlarla şimdiden karşılaşır ve ilerde hata yapma oranları en alt düzeye iner. 
Yukarıdaki motivatörlerin en alt sırasına yerleştirilen para ise, performans ile 
doğru orantılı olarak kendini gösterecektir. GY organizasyonu ile geliştirme maliyetlerinin 
önemli ölçüde düşeceği açıktır. Çünkü GY internal bir oluşumdur. External geliştirme 
faaliyetlerinin yüksek maliyetlerinden kurtulmak ve kurtulunan bu maliyetlerin bir kısmının 
eğitici yöneticilerin maaşlarına eklenmesi motivasyonun para boyutunu da halledecektir. 
3.3.7. Kariyer Geliştirme 
“Global stratejilerin başarısı, doğru becerideki doğru insanların, doğru yerlerde 
ve doğru zamanda buluşması ile yakından ilintilidir. İşletmelerin dünya çapında yoğun 
rekabete cevap verebilmeleri için bu buluşma zorunludur. Bu buluşmayı etkili bir şekilde 
organize eden kavram ise, kariyer geliştirme ve kariyer yönetimidir.”233  
Kariyer geliştirme ve yönetiminden önce kariyer kavramını ve boyutlarını 
açıklamak yerinde olacaktır. 
“Kariyer, bir bireyin işi ile ilgili pozisyonları kişisel yaşam süreci boyunca 
peşpeşe kullanmasıdır. Bu tanımdan anlaşılacağı üzere kariyer kavramının üç boyutu vardır. 
Bunlar: Birey, iş ve pozisyon’dur. 
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İlk boyut, kariyerini planlama durumunda olan bireyin kendi kişiliğinde 
oluşacaktır. Birey, çalışma yaşamında ve içinde bulunduğu organizasyon içinde yerini 
bilme ve anlama, ayrıca gelecekte de, nerede ve nasıl olmak istediğini belirleme durumunda 
olacaktır.  
İkinci boyut, bireysel kariyerin organizasyon açısından irdelenmesi ve 
yönlendirilmesidir. İşletme, kendi temel amaç ve yönelimini gözden uzak tutmadan ve söz 
konusu amaç ve yönelimlerinin gerektirdiği felsefesinin bilincinde kalarak, kariyer 
planlamaları doğrultusunda biçimlenmiş bireysel amaç ve yönelimlere uymak ya da onları 
içerik ve felsefe olarak zedelemeden kendine uydurmak zorunda olmalıdır.  
Üçüncü boyut olan pozisyon ise, üzerinden birçok sürecin yürütüldüğü ve 
gerçekleştirildiği bir odak olma durumundadır. Pozisyonun ilk bakışta teknik yapıya ve 
sosyal yapıya ilişkin fonksiyonel özellikleri vardır.  
Pozisyonla ilgili görevler, gerekler, yetki ve sorumluluklar, organizasyonel yapı, 
ekonomik ve teknik donanım teknik yapıya ilişkin fonksiyonel özelliklerdir. Sosyal yapıya 
ilişkin özellikler ise;  
Çalışma arkadaşları, yöneticiler, ilişki kurması olasılı diğer bölüm üyeleri, rol ve 
statü dağılımlarıdır.”234 
Kariyer geliştirme ise, yönetici geliştirme ile yakından ilintilidir. Çünkü, kariyer 
geliştirme bireyin ilerde ulaşabileceği  pozisyona hazırlıklı olmasıdır. Bunun için de kariyer 
yönetimi ve planlaması çalışmaları etkin bir şekilde yapılmalıdır.   
Kariyer geliştirme, bireyin işe ilk başladığı andan itibaren uygulanmaya başlar ve 
bireyin yaşı, kariyer geliştirme ile yakından ilgilidir. 
“Araştırmalar gösteriyor ki, daha yaşlı çalışanlar, genç çalışanlara oranla daha az 
kariyer geliştirme aktivitelerine ilgi göstermektedir. Bu durum, yöneticilerin işini bir hayli 
zorlaştırmaktadır. Bunun bazı nedenleri vardır. En önemli fakat göz ardı edilen nedeni, daha 
yaşlı çalışanların, öğrenme ve gelişme ile ilgili olarak kendilerine olan öz güvenlerini 
kaybetmeleridir.”235   
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Bu perspektiften bakıldığında, kariyer geliştirme faaliyetlerine bireyin işe ilk 
girdiği andan itibaren başlamak, daha etkili bir kariyer yönetimi ve planlamasına olanak 
sağlayacaktır.  
Kariyer planlama ise, çalışanların fırsatların seçeneklerin ve sonuçların farkına 
varmalarını, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu hedeflere ulaşmada yön ve zaman tespiti 
yapmalarını sağlayacak iş, eğitim ve diğer gelişimsel faaliyetleri programlama sürecidir.236   
Tüm bu kariyer planlama, yönetim ve geliştirme faaliyetleri ile GY birebir 
ilişkilidir. GY ile kişiler, gelecekte hangi pozisyonda olacaklarını bilirler. Daha önce de 
belirttiğimiz gibi, GY uygulaması ile kariyer basamakları ve kimin hangi basamakta olacağı 
kurumsallaşırsa, kariyer yönetimi ve planlaması daha kolay işleyecektir. 
GY ile kişinin amaçları ve yerleştirildiği bölümün iş alanı ve organizasyon 
şemasına uygun olarak kişiye bir kariyer çizgisi belirlenebilir. Örneğin, Şekil 3.2. de en alt 
düzeydeki bir kişinin kariyer çizgisi bellidir. Burada önemli olan ve hassasiyet gösterilmesi 
gereken konu, kişilere eşit imkanlar sağlamaktır. Günümüz işletmelerine bakıldığında, 
kurum içi terfilerde kişisel yakınlıkların, adaletsizliklerin, kayırmaların söz konusu 
olabildiği görülmektedir. Özellikle geleneksel yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetlerinde 
bu durum söz konusu olmaktadır. GY ise internal bir oluşum olduğundan, bu kayırma ve 
adaletsizlikler en alt seviyede kalacaktır.  
Kariyer planlaması sürecinin ve bireyin kariyer basamaklarındaki yükselişinin 
ölçüsü yetenekleri, iş başarısı, uyumu ve performans düzeyi olmalıdır. Bunun takdirini ise o 
kişinin üst’ü yapacaktır. GY’de eğitici yönetici tüm astları ile bire bir çalıştığı için objektif 
karar alması kolaylaşacaktır.  
 3.3.8. Sinerji Oluşturma 
Sinerjinin kelime anlamı, “işbirliği, birlikte çalışma ve birbirine destek verme”237 
dir.  
Sinerji, işletme literatürde değişik formatlarda kullanılmaktadır. Örneğin, şirket 
birleşmeleri açısından bir tanım şöyledir:238 
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   Dictionary of Business, Oxford University Press, Market House Books Ltd, 1996. 
“İki ayrı firmanın birleşmesiyle, tek başlarına elde edecekleri geri dönüşümden 
daha fazlasını yaratacak ek değerler gerçekleştirmesi”. 
Bu tanımdan anlaşılacağı üzere sinerji, bütünün kendini oluşturan parçaların 
toplamından daha fazlasını ifade etmesidir. Bir başka deyişle, 2+2=5 eşitliğini sağlayan güç, 
sinerji olarak tanımlanabilir. 
Sinerji bir uyum ve kabiliyet ögesidir. Bu öge, işletmenin sahip olduğu kaynak 
ve kabiliyetlerin hangi alanlarda başarılı olacağını veya olmayacağını gösterir. Bir anlamda 
sinerji, işletmenin üstünlük ve zayıflıklarıyla arzulanan faaliyet seviyesi arasında bağ kurma 
imkanı verir. Örgüt yapısının ve haberleşme sisteminin etkililiğine, işletmenin üretim ve 
satışı ile ilgili teknolojik üstünlüklerine, işbirliğine ve koordinasyona, kişilerden gruplara 
doğru yayılan çalışma şevkine, sahip olunan beşeri güç ve özellikle kalitesine ve 
çatışmaların çözümlenmesine bağlı olarak ortaya çıkar ve işletmenin başarı kabiliyetini 
önemli ölçüde etkiler. Eğer bu etki olumlu yönde ise, başarı artarken, tersi durumlarda 
başarı düşecektir. Kaynaklar arası uyum sinerjiyi doğururken, uyumsuzluk anti –sinerjik bir 
sonuca sebep olacaktır.239 
Sinerjiye GY perspektifinden bakarsak, yukarıda verilen sinerjinin kelime anlamı 
ile ilişkili olarak birlikte çalışma, işbirliği ve birbirine destek olma tanımı ile GY’nin birebir 
örtüştüğünü görmekteyiz. Aşağıdan yukarıya doğru bir işbirliği ve birlikte çalışma ile, 
yöneticiler tek başlarına yapamadıkları işleri birlikte daha kolay yapabileceklerdir. 
 Bir bütün olarak yönetim, tek tek yöneticilerin yarattığından daha fazla bir değer 
yaratacaktır. Aynı zamanda bu sinerjiden her düzeydeki yönetici kendi payına bir şeyler 
çıkaracak ve bunu daha üst düzeylere yükseldiğinde kullanacaktır. Böylece hem birey 
olarak yöneticilerin, hem de bütün olarak yönetimin geliştirilmesi sağlanacaktır. 
3.3.9. Yönetim Kalitesini Geliştirme 
“Yönetim kalitesini karakterize eden 6 ana unsur vardır. Bunlar: Yerinden 
yönetim (decentralization), entegrasyon (koordinasyon), ölçüm, iletişim, katılım ve 
yöneticilikten liderliğe geçiş.”240 
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Yerinden yönetimi “işletmelerin üretim yaptıkları yerden yönetilmesi, kararların 
buradaki yöneticiler tarafından alınması”241 şeklinde tanımlayabiliriz. Böylece kararların 
gecikmeden ve hızlı bir şekilde verilerek bazı olumsuzlukların önüne geçilmiş olur.  
Koordinasyon ise, bilindiği gibi yönetim biliminin ilk zamanlarından günümüze 
kadar üzerinde durulan bir konudur ve yönetim fonksiyonlarından biridir. 
“Koordinasyon, ortak amaca yönelik bir işbirliği sistem ve mekanizmasıdır. 
Farklı çabaların birbiri ardı sıra gelerek, birbirlerini bütünlemelerini sağlayacak şekilde 
içiçe geçmeleri ve gerekli işbirliğinin uygun ortam, zaman, eleman ve malzeme ile 
gerçekleştirilmesi temeline dayanır.”242 
Ölçüm, sonuçların kantitatif bir ifadeye dönüştürülmesidir. Örneğin, karlılık, 
verimlilik, etkinlik, etkililik gibi sonuçların somut olarak ortaya konulması gibi. 
İletişim, daha önce de belirttiğimiz gibi, hem yatay, hem de dikey olarak 
çalışanların birbirleriyle her konuda haberleşmesi ve bunun için engellerin ortadan 
kaldırılmasıdır. 
Yönetimin kalitesini artıracak olan esas önemli iki unsur ise, katılım ve 
yöneticilikten liderliğe geçiştir. 
Katılımcı yönetimde vurgu, otokratik yönetimden demokratik yönetime geçişi 
sağlamaktır.  
“Otokrasiye dayalı bir yönetim kültürünün, diğer demokratik ve katılımcı 
yönetim kültürlerine nazaran daha az verimli olduğu araştırmalarla sabittir. Çünkü 
günümüzdeki insan sosyolojisi ve psikolojisi daha çok katılımcılık yönelimlidir. 
Başkalarının belirlediği işi, başkalarının belirlediği şekilde yürütmek insan sosyolojisi ve 
psikolojisine ters düşmektedir.”243  
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Bu konuda yapılan bir araştırmanın bulguları şöyledir:244 
“Coch ve French’in değişmeye karşı direnç gösteren işçiler üzerinde yürüttükleri 
bir incelemede, yönetime katılma en az direnişle karşılaşmıştır. Bir fabrikada yeni teknikler 
kullanılmaya karar verilmiş, fakat işçiler yeniliğin kabulüne direnç göstererek 
reddetmişlerdir. Bunun sonucu olarak verimlilik düşmüştür. Direnişin çözümlenmesi için 
araştırmacılar, işçileri üç gruba ayırmışlardır. Bu gruplardan birine, fabrikanın yönetimine 
tam katılımları, ikinci gruba ise içlerinden temsilci seçerek katılmaları sağlanmış, üçüncü 
gruba ise katılım hakkı verilmemiştir. Araştırmanın önce-sonra durumu karşılaştırıldığında, 
başlangıçta işçilerin davranışları aynı iken, tam katılım kategorisinde işçilerin yeniliğe olan 
direnci en az düzeyde gözlemlenmiş, temsilciyle katılımda orta seviyede, katılımın 
bulunmadığı grupta ise direnç en yüksek düzeyde ortaya çıkmıştır.”  
Hiç kuşkusuz bu durum bilgilenmenin ve bilinçlenmenin bir sonucudur. Bu 
bilgilenme ve bilinçlenmenin dolayısıyla katılımcı yönetimin bir çok uygulama örnekleri 
vardır. GY’de bu yollardan biridir.  
GY’de vurgu, otoriteden ziyade demokrasiye, bir başka deyişle katılımcılık 
üzerinedir. GY, yönetim ve yönetici geliştirme işlevini yerine getirirken aynı zamanda 
katılımcılığı da sağlar. Bu katılım piramidin en alt düzeyinden en üst düzeyine doğru ve 
kademeli olarak sağlanır. GY uygulaması ile yönetim ve yöneticiye, katılımcı bir yapı ile 
geliştirme olanağı sunar. 
Yönetimin kalitesini geliştirmenin bir başka önemli ögesi ise, yönetici 
şablonundan liderlik şablonuna geçmektir.  
İşletmecilik literatürüne baktığımızda, yönetici-lider ayrımı hakkında bir çok 
tartışmaların, araştırmaların yapıldığını görmekteyiz. Bu tartışmaların ve araştırmaların 
üzerinde hemfikir olduğu nokta, yönetici vasıfları ile lider vasıflarının ayrı olduğudur.  
“Yöneticilikle liderlik farklı becerileri gerektirir. Dolayısıyla “her yönetici aynı 
zamanda liderdir” yargısını mutlakçı anlamda telaffuzda zorlanabiliriz.  
Liderlik, yasal yetkilerin ötesinde bireysel yeteneklerle de astları etkilemeyi 
gerektirir. Kişisel yetenekleri kullanmadan veya kişisel yetenekler olmadan yöneticilerin 
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personellerini etkilemesinde kullanacağı argüman yasal yetki olacaktır ki, bu yetersiz 
kalacaktır.  
İşlerin etkili ve verimli yürüyebilmesi için yöneticilerin, yöneticilik 
formasyonuna sahip olmaları ilk koşuldur. Bu, yöneticilerin yasal yetkilerini kullanmaları 
için asgari gerekli koşuldur. Ancak işgören motivasyonunu sağlamak için, yöneticilerde 
yasal yetkiyi pekiştirecek kişisel becerilerin de var olması gerekir. Dolayısıyla yöneticilerin 
aynı zamanda liderlik vasıflarına da sahip olması gerekir.”245  
Yöneticilik-liderlik ayrımı hakkındaki bu yargı hemen hemen bütün yönetim 
bilimciler tarafından dile getirilmektedir. GY ise bu yargıyı destekler nitelikte bir 
oluşumdur. Daha önce de belirttiğimiz gibi GY, öncelikle yeni liderler yaratacak bir 
ortamdır. Dolayısıyla, yöneticilere aynı zamanda liderlik vasıflarını birinci elden öğreten bir 
uygulamadır. 
3.3.10. Entellektüel Sermayenin Geliştirilmesi 
“Bilginin ekonomik faaliyetin birincil hammaddesi ve ürünü haline geldiği 
günümüzde, örgütsel zeka – akıllıca çalışan akıllı insanlar – ikinci adamlıktan başrole 
yükselmişlerdir. Şirketlere para veren insanlar (yatırımcılar), paranın şirket içinde 
dağılımını belirleyen insanlar (yöneticiler) ve şirketlere hayatlarını koyan insanlar 
(çalışanlar) açısından, entelektüel sermaye öylesine yaşamsal önem kazanmıştır ki, bilgiyi 
yönetmeyen bir kuruluşun işine gereken özeni göstermediğini söylemek haksızlık 
olmaz.”246 
 “Entellektüel sermaye, işletmelerin maddi varlıklarının ötesinde, maddi olmayan 
varlıklarla daha fazla değer yaratabileceklerini vurgulayan bir konudur. Sınırlı sayıda parlak 
zekaya sahip yöneticilerin varlığıyla işletmeleri geliştirmeye çalışmanın aksine, çalışanların 
tamamının kültürlü olmalarını öngören bir yaklaşımdır. Çalışanlar arasında ilişkilerin 
geliştirilmesi, yapılan çalışmaların formelleştirilmesi, yaratıcılığın, yenilikçiliğin, 
geliştirilmesi ile işletmelerin değer yapabileceğini öngören bir bakış açısıdır.”247 
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Entellektüel sermaye genel olarak, bir şirketin defter değeri ile, bu değere 
ödenilmeye hazır olunan değer arasındaki farktır.248  
Defter değeri, parasal sermaye ile fiziksel sermayenin toplamını ifade eder. 
İşletmenin pazar değeri ise defter değeri ile entellektüel sermayenin toplamıdır. Pazar 
değerinin defter değerine oranı işletmenin entelektüel sermayesinin değerini gösterir. Tablo 
3.2. IBM ve Microsoft’un Kasım 1996 itibariyle Pazar değeri/Defter değerini 
göstermektedir. 249 
Tablo 3.2. (P/D) Değeri 
Şirket Pazar Değeri (P) Defter Değeri (D) P/D 
IBM 70,7 Milyar$ 16,6 Milyar$ 4,25 
Microsoft 85,5 Milyar$ 930 Milyon$ 91,93 
 Tablodan anlaşılacağı üzere IBM şirketinin entelektüel sermayesi yaklaşık 54 
Milyar $, Microsoft firmasının ise yaklaşık 84 Milyar $ dır.  
Entellektüel sermaye, işletmelerdeki insanların beyin gücü ve kollektif zihinleri 
sayesinde rekabette yeni bir paradigma olarak karşımıza çıkmaktadır. Rekabet başarısının 
kökü, işletmelerde çalışanların, bireysel ve kollektif  yaratıcılık ve yenilikçiliklerine, 
öğrenme ve bilgilerine, başarı ve yeteneklerine dayanır.250 
İşletmelerin artan bir oranda entellektüel sermaye ile ilgilenmeye başlamaları 
rekabet avantajı oluşturmada yeni bir kaynak oluşturmuştur. Post-endüstriyel çağda 
entellektüel sermaye yaratma ve geliştirme işletmelerin işi haline gelmiştir.251 
Rekabette belirleyici bir öneme sahip olan entellektüel sermayenin bu kritik 
önemini 6 nedene bağlayabiliriz. Birincisi; Entellektüel sermaye, işletmelerin sahip olduğu 
ve farklılık yaratabileceği tek varlığıdır. Diğer birçok varlıklar (binalar, fabrikalar, 
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ekipmanlar, makinalar v.b.) değerlerini kaybedebilirler. İşletmeler başarılı olmak için 
entellektüel sermayelerini geliştirmek zorundadırlar. Bir yöneticinin işi, bilgiyi verimli bir 
şekilde kullanarak bunu değer yaratmak için entellektüel sermayeye dönüştürmek olmalıdır. 
İkincisi; Bilgi işleri günden güne artmaktadır. Hizmet ekonomisinin büyümesi, perakende 
satış, yatırım, danışmanlık gıda gibi hizmet sektörünü direkt olarak ve otomotiv, dayanıklı 
tüketim malları ve ekipmanları gibi geleneksel endüstri sektörünü ise endirekt olarak 
etkilemektedir. Hizmet ekonomisinin büyümesi, entellektüel sermayenin önemini 
artırmaktadır. Üçüncüsü; Entellektüel sermaye değeri olan işçilerin çalışması gönüllük 
gerektirmeye başlamıştır. Çünkü bu tür çalışanlar diğer işletmelerde çalışma fırsatları 
bulabilirler. Bu, çalışanların serbest çalışacakları anlamına gelmez, fakat onlar nerede 
çalışacaklarını daha rahat seçerler  ve daha mobildirler. Dördüncüsü; Birçok yönetici, 
entellektüel sermayeyi göz ardı eder veya önemsemezler. Küçülmenin yan etkileri, global 
rekabetin artması, modern yönetim tekniklerinin baskısı işletmeleri daha iyi çalışma yaşamı 
için değişikliklere zorlamaktadır. Beşincisi; Entellektüel sermaye değeri olan çalışanlar, 
değerlerinin farkına varmışlardır. Altıncısı; Entellektüel sermaye yatırımları yanlış 
odaklanmıştır. İşletme vatandaşlığı adı altında birçok yönetici iş-aile konusuna 
odaklanmışlardır. Bu bütün işlerden sonra uğraşılması gereken bir konudur. Entellektüel 
sermaye, en önemli işletme konusudur. 252           
Entellektüel sermaye, işletmelerde 4 ana formda değerlendirilir. Bunlar:253 
- İnsan Sermayesi, 
- Yapısal Sermaye, 
- Müşteri Sermayesi ve 
- Tedarikçi Sermayesi’dir. 
İnsan sermayesi, işletmelerde çalışanların yeteneklerini, bilgilerini, becerilerini 
kapsar. Bunlar bireyler tarafından sahip olunan şeylerdir. Eğer bir kişi işletmeden ayrılırsa 
onun sahip olduğu değerlerde kendisiyle birlikte gider. İnsan sermayesi sonradan 
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kazanılabilir ve yenilenebilir. Bu, yeniliklerin ve yaratıcılığın kaynağıdır. Bunun için, 
birçok geleneksel yetiştirme ve geliştirme faaliyeti buna odaklanır.  
Yapısal sermaye, işletmenin elinde bulundurduğu iş süreçleri, bilgi sistemleri, iş 
yapma yolları, ticari markalar, tescilli dizaynlar, ticari sırlar, kullanım hakları ve patentleri 
içerir. Yapısal sermayeye işletme sahiptir ve bir çalışan işten ayrıldığında yapısal sermaye 
işletmede durur. 
Müşteri sermayesi, işletme ile müşterileri arasındaki ilişkilerin değeri ile ilgilidir. 
Ürün ve/veya hizmette müşteri bağlılığı, farklı müşteri gruplarına göre hareket etmek için 
müşteri portföyleri, müşteri hizmetleri ünü ve finansal veya diğer müşteri bilgilerini içerir. 
“Tedarikçi sermayesi ise, işletmenin tedarikçileri ile aralarındaki ilişkileri ile 
ilgilidir ve kalite, müşteri hizmeti, taahhütler ve teslimat gibi faktörleri içerir.”254 
Entellektüel sermayenin bu formlarından en önemlisi insan sermayesidir. Çünkü 
diğer formları oluşturan, yaratan yine insan sermayesidir. GY ise bu insan sermayesini 
doğru yönlendirmek, işletmelerde çalışanların beyin gücünden daha fazla yararlanmak için 
gereklidir. GY ile katılımcılık, yönetici geliştirme faaliyetleri realize edilir ve entellektüel 
sermayenin geliştirilmesi sağlanır. 
3.4. GY ile Diğer Yönetici Geliştirme Metodlarının Karşılaştırılması 
İkinci bölümde açıkladığımız gibi, yönetici geliştirme metodlarını üç ana gruba 
ayırabiliriz. Bunlar; Öğretim metodları, simülasyon metodları ve tecrübi metodlardır. Bu 
metodlarla GY’nin farklı ve benzer yönleri vardır. Fakat GY bir çok açıdan bu geleneksel 
geliştirme faaliyetlerinden farklılıklar göstermektedir. 
3.4.1. GY ile Öğretim Metodlarının Karşılaştırılması 
Geleneksel öğretim metodları, işbaşında geliştirme, yazılı materyaller, anlatım 
metodu ve bilgisayar destekli metodlardır. İkinci bölümde açıkladığımız bu metodlarla 
GY’yi aşağıda karşılaştıracağız. 
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İşbaşında geliştirme, katılımcıyı işi yaparken geliştirmeye odaklanır. Katılımcı 
işini yaparken aynı zamanda işine adapte olması sağlanır. Bu metod da katılımcının sadece 
kendi işi için geliştirilmesi esastır. Fakat GY’de katılımcı kendi işi dışında, gelecekte 
yükselebileceği pozisyonlar için de geliştirilir. Bunun yanında işbaşında geliştirme, örgüte 
yeni girenler için uygulanır. GY ise örgütte görev yapan tüm pozisyonlardaki yöneticileri 
kapsar.  
Bilindiği gibi işbaşında yetiştirmenin en önemli özelliği bir nezretçinin 
gözetiminde yapılmasıdır. Bu açıdan GY ile benzer bir özellik gösterir. Fakat işbaşında 
geliştirme geçici süreli olması, GY’nin ise süreklilik arzetmesi bu iki metod arasındaki en 
önemli farktır. 
Yazılı materyaller ile geliştirme ise ancak GY’yi destekleyen bir metod olarak 
kullanılabilir. Yazılı materyaller, teknik bilgilerin iletilmesinde kullanılabilir. Fakat yönetici 
geliştirme sadece teknik bilgilerin aktarılması ile gerçekleştirilecek bir faaliyet değildir. 
Teknik bilgilerin yanında tutum ve davranışların da geliştirilmesi gerekir. Bu 
davranışlardaki gelişmelerin yazılı materyaller ile sağlanması beklenemez. Böyle gelişmeler 
ancak örneklerle geliştirilebilir. Bu açıdan GY’deki eğitici yönetici örnek kişidir. 
Öğretim metodlarından anlatım metodu ise, genelde seçilmiş yöneticilere belirli 
periyotlarla, daha önceden belirlenmiş konuların aktarılması esasına dayanır. Bu metod tek 
taraflı bir iletişim ile gerçekleştirilir ve genelde teorik bilgiler verilir. GY’de ise bunun tam 
tersine teoriden daha çok spontane olarak o günkü tüm işler için bir geliştirme söz 
konusudur.  
Bilgisayar destekli öğretim metodunda ise, diğer metodlardaki gerçek 
öğreticilerin yerini programlanmış bilgisayarlar almıştır. Bu nedenle GY uygulamasını 
desteklemek için kullanılabilir.  
3.4.2. Simülasyon Metodları ve GY            
Simülasyon metodları, kontrol altında gerçeğe benzer ortamlar yaratılarak 
uygulanır. Bu metod içinde, beklenen sorunlar sepeti, örnek olay yöntemi ve yönetim 
oyununu önceki bölümde incelemiştik. 
Beklenen sorunlar sepetinde, hayali bir işletmede ve hayali verilerle geliştirme 
faaliyeti gerçekleştirilir. Katılımcılara, işletmeden ayrılmış bir yöneticinin işlerini hayali 
olarak yönetmesi istenir. GY’de ise böyle hayali veriler ve kişiler yerine gerçek verilerle 
gerçek kişilerin bir gölge gibi izlenmesi esastır.  
Örnek olay yönteminde ise, katılımcı gruplara bir olay verilir ve bunu 
tartışmaları istenir. Bir olay üzerinde odaklanmaları istenir. GY’de ise sadece bir olay 
üzerinde değil, günlük olarak gerçekleşen olaylar karşısında eğitici yöneticinin tepkileri 
kişisel olarak analiz edilir. Bir başka deyişle, örnek olay yönteminin aksine GY’de günlük 
olaylar hemen analiz edilir ve alternatif kararlar alınabilir.  
Yönetim oyunu metodu ile yönetici geliştirmede, katılımcılar gruplara ayrılır ve 
onlara varsayımsal olarak bir işletmeyi yönetmeleri istenir. Bu yöntemde her grup bir 
işletme olarak ele alınmaktadır. Oysa GY’de her grup kendi bölümünü, varsayımsal olarak 
değil, gerçekten yönetir. Aynı zamanda bir üst pozisyonu ile yakından ilgilenir ve onun için 
hazırlanır. 
3.4.3. Tecrübi Metodlar ile GY’nin Karşılaştırılması 
Tecrübi metodlar geliştirme faaliyetleri içinde, GY’ye yakın benzerlikler 
gösteren bir özelliktedir. Tecrübi metodlar içinde rol oynama, duyarlılık eğitimi ve 
transaksiyonel analiz yöntemleri incelenmiştir. 
Tecrübi metodlar içinde GY ile en çok benzerlikler gösteren yöntem, rol oynama 
yöntemidir.  
Daha öncede belirttiğimiz gibi, rol oynama yönteminde de, GY’de olduğu gibi 
spontanete en önemli özelliktir. Katılımcılar rollerini o anda içlerinden geldiği gibi 
uygularlar. Aynı zamanda rol değiştirme özelliği GY’de olduğu gibi rol oynama 
yönteminde de vardır. Fakat rol değiştirme, GY’de dualite olarak karşımıza çıkmaktadır. 
GY’de bir yönetici astının eğitici yöneticisi iken, aynı zamanda üstünün de gölge 
yöneticisidir. Bu rol değiştirme, rol oynama yönteminde gözetimcinin işgören, işgörenin de 
gözetimci rolüne girmesi olarak gerçekleşir. Bu açıdan bir farklılık ortaya çıkar.  
Her iki yöntem de gerçek sorunlara odaklandığı gibi, var olan durumun 
iyileştirilmesi amacıyla da kullanılır. Bunun yanında şirket içi pozisyon değişiklikleri için 
her iki yöntem de yöneticilere önemli ipuçları verir. Fakat GY bu şirket içi pozisyon 
değişikliklerinde, karar almayı kolaylaştırması açısından dualite dolayısıyla daha 
avantajlıdır. 
Duyarlılık eğitimi, bir başka tecrübi yöntemlerle geliştirme faaliyetidir. Bu 
yöntemde rol oynamanın aksine, kişiler gerçek rollerindedir fakat çevreleri yapaydır. Bu 
yönüyle GY’den de ayrılır. GY’de hem çevre, hem de kişiler yapay değil gerçektir. Aynı 
zamanda duyarlılık eğitiminde grupları oluşturacak kişiler önceden belirlenmiştir ve üye 
sayısı 12-15 kişi arasındadır. GY’de ise grubu oluşturan kişi sayısı sınırlandırılmaz ve 
bölüm yöneticilerinin hepsini kapsar.  
Tecrübi yöntemler arasında incelenen bir başka yöntem, Transaksiyonel  
analizdir. Fakat transaksiyonel analiz daha çok kişilerin birbirlerinin davranışlarını, 
egolarını tanımaya yarar ve uzun vadede örgüt geliştirme ile ilişkilendirilir. Bir başka 
deyişle, getirisi uzun vadede değerlendirilir. GY’de ise getiriler kısa ve orta vadede kendini 
gösterebilir. 
Tüm bu geleneksel yönetici geliştirme faaliyetleri ile GY’yi karşılaştırdıktan 
sonra, GY’nin geleneksel yönetim-yönetici geliştirme faaliyetlerinden farklı bir yapıda 
olduğunu söylemek mümkündür. 
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GÖLGE YÖNETİMİN YÖNETİM VE YÖNETİCİ GELİŞTİRME ARACI OLARAK 
İŞLETMELERDE UYGULAMA OLANAKLARININ ARAŞTIRILMASI 
 
4.1. Araştırmanın Amacı 
Araştırmanın amacı, GY’nin yönetim ve yönetici geliştirme aracı olarak 
kullanılma olanaklarını yöneticilere sorarak, bu konu hakkındaki tutumlarını belirlemektir. 
Bunun yanında araştırmamızda yöneticilere geleneksel yönetim ve yönetici geliştirme ile 
GY’nin boyutları konusunda da sorular sorulmuş ve görüşleri belirlenmiştir.  
Bu araştırmamızda soruları üç ana gruba ayırabiliriz. Birinci grup sorular 
yöneticilerin, geleneksel yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetlerinin maliyet, kişisellik, 
özellik, internallik veya externallik gibi özellikleri hakkındaki görüşlerini belirlemek, ikinci 
grup sorular GY’nin boyutları ve çıktıları, üçüncü grup sorular ise yöneticilerin GY’nin 
uygulanması ile ilgili tutumlarını belirlemek amacıyla sorulmuştur. Soruların üç ana grup 
halinde sorulmasının amacı, yöneticilerin tutumlarını araştırırken aynı zamanda onlara 
geleneksel yönetim ve yönetici geliştirme ile GY arasındaki farkları hissettirmek ve yeni bir 
konu olan GY hakkında yöneticileri kısmen de olsa bilgilendirmektir.   
4.2. Araştırmanın Kapsamı 
Araştırma, İstanbul Sanayi Odası (İSO)’ya kayıtlı ve WEB sayfasına sahip olan, 
100 kişiden fazla çalışanı (mavi yakalı+beyaz yakalı) olan işletmeleri kapsamaktadır. 
İSO’ya kayıtlı 299 adet WEB sayfası olan işletme vardır. Bunlardan 195  işletmenin 100 
den fazla çalışanı bulunmaktadır. *   
WEB sayfasına sahip olan işletmeleri seçmemizin nedeni, anket formunun e-mail 
ile gönderilmesidir. Araştırmada herhangi bir sektör kısıtlamasına gidilmemiştir.  
4.3. Araştırmanın Metodolojisi 
Anket formu, yukarıdaki kısıtlara uyan 195 işletmenin yöneticilerine e-mail yolu 
ile gönderilmiş, cevaplanan anket formları tarafımıza yine e-mail yoluyla ulaştırılmıştır. 
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Fakat 195 işletmeden 42 işletmeye e-mail yoluyla ulaşılamamış, ulaşılan 153 işletmenin 
48’inden cevap alınmıştır. Bu da yaklaşık %31’lik bir geri dönüşüm oranıdır. Bu oran 
istatistiksel olarak kabul edilebilir bir orandır.  
Hiç kuşkusuz bu yolla anket yapılmasının olumlu yanları vardır. Bunların 
başında cevap verenlerin anketörlerden etkilenmesi gibi, anket sonuçlarına etki edebilecek 
bir olumsuzluğun önüne geçmek gelmektedir.  
Anketde, beşli Likert ölçeği kullanılmıştır. Sorulan 20 soruya cevaplayıcıların, 
“1- Şiddetle red ederim”, “2- Red ederim”, “3- Kararsızım”, “4- Kabul ederim”, “5- 
Kuvvetle kabul ederim” şıklarından, kendi görüşlerini en iyi yansıtan şıkkı işaretlemeleri 
istenmiştir. Cevapların değerlendirilmesi iki aşamalı olarak yapılmıştır. Öncelikle “Ağırlıklı 
Ortalama” ile cevapların hangi şıkta yoğunlaştığı bulunmuş ve daha sonra, “Tek Ana Kütle 
Oran Testi” ile cevaplar test edilmiştir. 
Ağırlıklı ortalama, her sorunun şıklarına verilen cevapların frekansının o şıkkın 
ağırlığıyla çarpımlarının  toplamının, toplam frekansa bölünmesi ile bulunur. 
Araştırmamızda, “şiddetle red ederim” şıkkının ağırlığı 1, “red ederim” şıkkının ağırlığı 2, 
“kararsızım” şıkkının ağırlığı 3, “kabul ederim” şıkkının ağırlığı 4 ve “kuvvetle kabul 
ederim” şıkkının ağırlığı 5’dir.  
 Hipotez testi yapılırken, beşli likert ölçeği, “kuvvetle kabul ederim” ve “kabul 
ederim” şıkları ile “red ederim” ve “şiddetle red ederim” şıkları birleştirilerek 
değerlendirilmiştir. Varsayımlar, 0,01 önem derecesinde hipotez testi ile test edilmiştir. 
Hipotez testi yapılırken, bu araştırmaya uyan, tek ana kütle oran testi yapılmıştır. Sorulara 
verilen cevaplardan, “kuvvetle kabul ederim” ve “kabul ederim” cevapları olumlu, “red 
ederim” ve “şiddetle red ederim” cevapları olumsuz olarak birleştirilmiş ve kararsızların 
nötr oldukları varsayılarak değerlendirmeye katılmamışlardır. Bunun için ana kütle eleman 
sayısı (n) her soruda farklıdır. 
“Tek ana kütle oran testinde, belli bir önem derecesinde ana kütlenin herhangi bir 
niteliğinin belirli bir orandan büyük, küçük veya farklı bir oranı içerip içermediği test edilir. 
Böyle bir testte hipotezler şöyle kurulur: 
H0:      0ππ =            H0:              H0ππ = 0:  0ππ =
                      veya                       veya     
H1:                   H0ππ 〉 1:                 H0ππ 〈 1:  0ππ ≠
Önem derecesi: Duruma göre genellikle 0,01, 0,05 veya 0,1 
değerlerinden biri seçilir. 
=α =α =α
Test istatistik: Büyük örnekte Z, küçük örnekte ise t test istatistiği kullanılır. 
n 30 ise test istatistik: 〉
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Karar kriteri: Sağ kuyruk testinde hesaplanan Z veya t değeri, bunların teorik 
değerinden büyükse H0 red, küçükse H0 kabul edilecektir. Sol kuyruk testinde hesaplanan Z 
veya t değeri teorik değerden küçükse H0 red, büyükse H0 kabul edilecektir.”255 
Bu araştırmada varsayımlar, 0.50 den fazla olumlu ise kabul edilecektir. 
Dolayısıyla = 0.50 dir. 0π
Bunun yanında, tüm sorular için önem derecesi 0,01 olarak seçilmiştir.=α  
4.4. Araştırmanın Varsayımları 
Araştırmanın varsayımları şunlardır: 
1- Geleneksel yönetim-yönetici geliştirme faaliyetleri, maliyeti yüksek, zaman 
alıcı, kişisel olmayan çabaları gerektiren faaliyetlerdir. 
2- GY, yöneticilerin kavramsal beceri, kriz sinyallerini algılama, duygusal 
zeka, entelektüel sermaye, motivasyon gibi özelliklerini geliştiren, onlara bir kariyer haritası 
çizen, yeni liderler yaratacak, demokratik, sinerjik bir ortam sunar. 
3- GY, geleneksel yönetim-yönetici geliştirme faaliyetlerine alternatif bir 
uygulama olarak işletmelerde kullanılabilir. 
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4.5. Anket Sonuçları 
Anket kısıtlarına uyan 195 işletmeye anket formu gönderilmiş, fakat bu 
işletmelerden 42’sine ulaşılamamıştır. Cevaplanarak geri gönderilen anket sayısı 48 
olmuştur.  
Tablo 4.1. de ankete gelen cevapların toplu olarak frekansları, yüzdeleri ve 
ağırlıklı ortalamaları gösterilmiştir. 
Tablo 4.1. Anket Cevaplarının Frekansları,  Yüzde Dağılımları ve Ağırlıklı 
Ortalamaları 
1-Şiddetle 
Red Ederim 
2-Red 
Ederim 
3-Kararsızım 4-Kabul 
Ederim  
5-Kuvvetle 
Kabul 
Ederim  
Cevaplar  
                        
Sorular            
F % F % F %     
F % F % Ağırlıklı Ortalama 
1 1 2 9 18,7 3 6,2 35 72,9 0 0 3,5 
2 0 0 4 8,3 0 0 29 60,4 15 31,2 4,1 
3 7 14,5 24 50 6 12,5 9 18,7 2 4,1 2,4 
4 2 4,1 6 12,5 16 33,3 17 35,4 7 14,5 3,4 
5 0 0 4 8,3 4 8,3 17 35,4 23 47,9 4,2 
6 2 4,1 21 43,7 7 14,5 14 29,1 4 8,3 2,9 
7 3 6,2 4 8,3 6 12,5 27 56,2 8 16,6 3,6 
8 1 2 1 2 6 12,5 27 56,2 13 27,8 4 
9 0 0 4 8,33 3 6,2 33 68,7 8 16,6 3,9 
10 1 2 1 2 8 16,6 35 72,8 3 6,2 3,7 
11 0 0 3 6,2 9 18,2 33 68,7 3 6,2 3,7 
12 1 2 5 10,4 15 31,2 25 52,8 2 4,1 3,4 
13 0 0 1 2 8 16,6 35 72,8 4 8,3 3,8 
14 0 0 0 0 5 10,4 40 83,3 3 6,2 3,9 
15 0 0 0 0 4 8,3 41 85,4 3 6,2 3,9 
16 1 2 1 2 1 2 39 81,8 6 12,5 4 
17 0 0 0 0 0 0 44 91,6 4 8,3 4 
18 0 0 0 0 3 6,2 40 83,3 5 10,4 4 
19 2 4,1 0 0 4 8,3 28 58,3 14 29,1 4 
20 1 2 7 14,5 6 12,5 32 66,6 2 4,1 3,5 
 
Tablo 4.1’de görüldüğü gibi, 1. Soruya verilen cevapların ağırlıklı ortalaması 3,5 
olarak bulunmuştur. Bu ortalamayı,  frekanslara bakarak 4 olarak algılamak gereklidir.  Bir 
başka deyişle, “yönetici eğitimi ve yönetim-yönetici geliştirme, maliyeti yüksek ve zaman 
alıcı bir faaliyettir” yargısına cevaplayıcılar, “4- Kabul ederim” şıkkında yoğunlaşmışlardır. 
2. sorunun ağırlıklı ortalaması ise 4,1 olarak bulunmuştur. Öyleyse, “işletmelerde 
yönetici eğitimi ve yönetim-yönetici geliştirme için bir bütçe ayrılmalıdır” yargısı ağırlıklı 
olarak “4-Kabul ederim” şıkkı ile desteklenmiştir. 
“Yönetici eğitimi ve yönetici geliştirme kişisel bir faaliyettir” olarak sorulan 3. 
yargının ağırlıklı ortalaması 2,4’dür. Bu da bize bu yargıda “2-Red ederim” şıkkının 
ağırlıklı olarak tercih edildiğini göstermektedir.  
4. sorunun ağırlıklı ortalaması 3,4 olarak bulunmuştur. “Yönetim ve yönetici 
geliştirme faaliyetlerinde içsel faaliyetler, dışsal faaliyetlerden daha etkilidir” olarak 
belirtilen bu yargıda, cevaplayıcıların ağırlıklı olarak, “3-Kararsızım” şıkkını tercih ettikleri, 
fakat bu yargının frekans ve yüzdelerine bakıldığında, “3-Kararsızım” ve “4-Kabul 
ederim”şıklarının birbirine yakın olduğunu görmekteyiz. Öyleyse bu yargıda, 3. ve 4. şıklar 
yoğunluklu olarak tercih edilmiştir. 
“İşletmelerde bir yöneticinin ani bir ayrılığında, onun yerini alabilecek ikinci 
adam her zaman hazır olmalıdır” olarak belirtilen 5. yargının ağırlıklı ortalaması 4,2’dir. Bu 
yargıyı cevaplayıcıların ağırlıklı olarak, “4-Kabul ederim” şıkkını işaretleyerek 
destekledikleri görülmektedir. 
6. yargının ağırlıklı ortalaması 2,9’dur. Bir başka deyişle, “yönetim ve yönetici 
geliştirme faaliyetleri, sadece seçilen kişileri kapsamalıdır” yagısında, “3-Karasızım” şıkkı 
tercih edilmiştir. Fakat bu soruya verilen cevapların frekans ve yüzde dağılımları, “2-Red 
ederim” şıkkının yüzde olarak daha fazla tercih edildiği göstermektedir. Bunun sebebini 
ağırlık katsayısının düşük olmasına bağlayabiliriz. 
“Öğrenmede en etkili yöntem, yaşayarak öğrenmedir” yargısı, 3,6 ağırlıklı 
ortalama ile “4-Kabul ederim” şıkkına yakın olarak kabul görmüştür. Bir başka deyişle, 7. 
yargı, cevaplayıcılar tarafından kabul edilmiştir. 
8. yargı olan, “gölge yönetim, teoriden çok pratiğe odaklanır” yargısı 4 ağırlıklı 
ortalama ile cevaplayıcılardan kabul görmüştür. 
“Gölge yönetim aracılığı ile, beşeri ve teknik becerilere odaklanan yöneticilerin 
kavramsal becerileri de geliştirilebilir” olarak sorulan 9. yargının ağırlıklı ortalaması, 3,9 ile 
“4-Kabul ederim” şıkkına çok yakın olarak gerçekleşmiştir. Bir başka deyişle bu yargı 
büyük oranda kabul edilmiştir. 
10. yargı, “gölge yönetim, iç girişimciliği destekleyici bir örgüt yapısıdır” 3,7 
ağırlıklı ortalama ile yine “4-Kabul ederim” şıkkıyla desteklenmiştir. 
Bir sonraki yargı, “gölge yönetim ile yöneticilerin kriz sinyallerini algılama 
yeteneği geliştirilebilir” 3,7 ağırlıklı ortalamaya sahiptir. Bu da bize bu yargıda, “4-Kabul 
ederim” şıkkının ağırlıklı olarak tercih edildiğini göstermektedir. 
12. yargı, “Tüm yöneticiler için empati, iletişim gibi konuları kapsayan duygusal 
zekanın geliştirilmesinde gölge yönetim etkili bir araçtır” yargısıdır ve 3,4 ağırlıklı 
ortalamaya sahiptir. Fakat bu yargıda, “3-Kararsızım” ve “4-Kabul ederim” şıklarının 
ağırlıklı olarak tercih edildiği çıkarımını yapmak gereklidir. Çünkü, frekans ve yüzde 
dağılımları bu iki şıkkın tercih edildiğini göstermektedir. 
“Gölge yönetim, örgütte yeni liderler yaratacak bir ortam oluşturur” yargısının 
ağırlıklı ortalaması ise, 3,8 olarak bulunmuştur. Bir başka deyişle, bu yargı “4-Kabul 
ederim” şıkkı tercih edilerek desteklenmiştir.  
14. yargı, “yöneticinin doğal motivasyonu için gölge yönetim bir araçtır”, 3,9 
ağırlıklı ortalamaya sahiptir. Bu yargıda cevaplayıcılar ağırlıklı olarak, “4-kabul ederim” 
şıkkını tercih etmişlerdir. 
“Çalışanların kariyerlerini geliştirmeleri için gölge yönetim bir kariyer 
haritasıdır” olarak belirtilen 15. Yargının ağırlıklı ortalaması, 3,9 olarak bulunmuş ve bu 
yargı, “4- Kabul ederim” şıkkı ağırlıklı olarak tercih edilerek desteklenmiştir. 
16, 17,18 ve 19 yargıların ağırlıklı ortalamaları 4 olarak bulunmuştur. 16. yargı, 
“gölge yönetim ile bir sinerji oluşturulabilir”, 17. yargı, “gölge yönetim ile işyerinde 
katılımcılık ve demokrasi tesis edilebilir”, 18. yargı, “entelektüel sermaye gölge yönetim 
aracılığıyla geliştirilebilir” ve 19. yargı, “gölge yönetim, geleneksel yönetim-yönetici 
geliştirme faaliyetlerine alternatif olarak kullanılabilir” olarak sorulmuş ve bu yargılar için 
“4-Kabul ederim” şıkkı ağırlıklı olarak tercih edilmiştir. 
20. ve son yargı, “gölge yönetim, ek bir maliyet, çaba ve zaman harcamadan 
işletmelerde uygulanabilecek bir yönetim-yönetici geliştirme faaliyetidir” yargısıdır ve 3,5 
ağırlıklı ortalamaya sahiptir. Bu soruda da ağırlıklı ortalamayı, “4-Kabul ederim” şıkkına 
yakın olarak yorumlamak gereklidir. 
Araştırmaya verilen cevapların ağırlıklı ortalamalarını yorumladıktan sonra, 
aşağıda araştırmanın sorularının ayrı ayrı hipotez testi yapılmıştır.                   
     
 
 
 
Soru-1 Yönetici eğitimi ve yönetim-yönetici geliştirme, maliyeti yüksek ve 
zaman alıcı bir faaliyettir. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
35 77,7 10 22,2 45 3,72 0,7777 0,0745 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
45
35
= 0.7777   0745,0
45
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0745,0
50,07777.0 −
= 3,72 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 3,72 〉 2,33 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür.  
 
 
 
Soru-2 İşletmelerde yönetici eğitimi ve yönetim-yönetici geliştirme için bir 
bütçe ayrılmalıdır. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
44 91,6 4 8,4 48 5,77 0,9166 0,0721 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
48
44
= 0.9166   0721,0
48
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0721,0
50,09166.0 −
= 5,77 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 5,77 〉 2,33 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den önemli derecede büyüktür.  
 
 
 
 
Soru-3 Yönetici eğitimi ve yönetici geliştirme kişisel bir faaliyettir. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
11 26,1 31 73,8 42 -3,08 0,2619 0,0771 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〈
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
42
11
= 0,2619   0771,0
42
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0771,0
50,02619,0 − = -3,08 
Karar kriteri: Bu bir sol kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = -2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri -2,33 den küçükse 
H
01,0=α
01,0Z
0 reddedilir. 
Karar: -3,08 -2.33 olduğundan H〈 0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den küçüktür. 
 Anketde bu soru, yönetici eğitimi ve yönetim-yönetici geliştirme kişisel bir 
faaliyettir olarak sorulmuştur. Hipotez testi sonucunda da H0 red edilmiş ve H1 kabul 
edilmiştir. Dolayısıyla, bu soruya %50 den az bir oranda olumlu cevap verilmiştir. Bunun 
için yönetim-yönetici geliştirme faaliyetinin kişisel bir faaliyet olmadığı sonucu ortaya 
çıkmaktadır.   
 Soru-4 Yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetlerinde, içsel faaliyetler, dışsal 
faaliyetlerden daha etkilidir. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % sayı % n Z P pσ  0π  
24  75 8 25 32 2,83 0,75 0,0883 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
32
24
= 0,75   0883,0
32
)50,01(50,0 =−=pσ  
 
Z= 
0883,0
50,075,0 −
= 2,83 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 2,83 〉 2,33 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Dolayısıyla, Yönetim 
ve yönetici geliştirme faaliyetlerinde içsel faaliyetler, dışsal faaliyetlerden daha etkilidir 
yargısı desteklenmiştir.   
 
 
Soru-5 İşletmelerde bir yöneticinin ani bir ayrılığında, onun yerini 
alabilecek 2. Adam her zaman hazır olmalıdır. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
40 90,9 4 9,1 44 5,43 0,9090 0,0753 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
44
40
= 0.9090   0753,0
44
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0753,0
50,09090,0 −
= 5,43 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 5,43 〉 2,33 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den önemli derecede büyüktür. Bu 
da bize, işletmelerde bir yöneticinin ani bir ayrılığında, onun yerini alabilecek 2. Adam her 
zaman hazır olmalıdır yargısının büyük ölçüde kabul gördüğünü göstermektedir. 
 
 
 
Soru-6 Yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetleri, sadece seçilen kişileri 
kapsamalıdır. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
18 43,9 23 56,1 41 -0,78 0,4390 0,0780 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〈
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
41
18
= 0,4390   0780,0
41
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0780,0
50,04390,0 −
= -0,78 
Karar kriteri: Bu bir sol kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = -2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri -2,33 den küçükse 
H
01,0=α
01,0Z
0 reddedilir. 
Karar: -0,78 〉 -2.33 olduğundan H0 kabul edilir, H1 red edilir. Bu soru için 
istatistiksel olarak %50 olumlu cevap bildirilmiştir. Dolayısıyla olumlu cevap bildirenlerin 
oranı %50’ye eşit olarak kabul edilmelidir. Fakat sayısal olarak olumsuz cevap verenlerin 
sayısı fazla olduğundan, yönetim-yönetici geliştirme faaliyetleri sadece seçilen kişileri 
kapsamamalıdır sonucu ortaya çıkmaktadır. 
 
 
Soru-7 Öğrenmede en etkili yöntem yaşayarak öğrenmedir.  
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
35 83,3 7 16,7 42 4,32 0,8333 0,0771 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
42
35
= 0,8333   0771,0
42
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0771,0
50,08333.0 −
= 4,32 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 4,32 〉 2,33 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den önemli derecede büyüktür.  
 
 
 
 
 
Soru-8 Gölge yönetim, teoriden çok pratiğe ve gerçek sorunlara odaklanır. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
40 95,2 2 4,8 42 5,86 0,9523 0,0771 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
42
40
= 0.9523   0771,0
42
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0771,0
50,09523,0 −
= 5,86 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 5,86 〉 2,33 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den önemli derecede büyüktür. Bu 
da, GY teoriden çok pratiğe ve gerçek sorunlara yönelir yargısının desteklendiğini 
göstermektedir. 
 
 
 
 
 
 
Soru-9 Gölge yönetim aracılığı ile, beşeri ve teknik becerilere odaklanan 
yöneticilerin kavramsal becerileri de geliştirilebilir. 
 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
41 91,1 4 8,9 45 5,51 0,9111 0,0745 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
45
41
= 0,9111   0745,0
45
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0745,0
50,09111,0 −
= 5,51 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 5,51 〉 2,33 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den önemli derecede büyüktür.  
 
 
 
 
Soru-10 Gölge yönetim, iç girişimciliği destekleyici bir örgüt yapısıdır. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
38 95 2 5 40 5,69 0,95 0,0790 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
40
38
= 0.95   0790,0
40
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0790,0
50,095,0 −
= 5,69 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 5,69 〉 2,33 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Dolayısıyla gölge 
yönetim iç girişimciliği destekleyici bir örgüt yapısıdır yargısı büyük ölçüde 
desteklenmiştir. 
 
 
 
 
Soru-11 Gölge yönetim ile yöneticilerin kriz sinyallerini algılama yetenekleri 
geliştirilebilir. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
36 92,3 3 7,7 39 5,28 0,9230 0,0800 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
39
36
= 0.9230   0800,0
39
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0800,0
50,09230,0 −
= 5,28 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 5,28 〉 2,33 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür.  
 
 
 
 
Soru-12 Tüm yöneticiler için empati, iletişim gibi konuları kapsayan 
duygusal zekanın geliştirilmesinde gölge yönetim etkili bir araçtır. 
 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0,0=α  
27 81,8 6 18,2 33 3,65 0,8181 0,0870 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
47
45
= 0,8181    0π
Z= 
0870,0
50,08181,0 −
= 3,65 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 3,65 2,33 olduğundan H〉 0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bu soruya  olumlu 
cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Soru-13 Gölge yönetim, örgütte yeni liderler yaratacak bir ortam oluşturur. 
 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
39 97,5 1 2,5 40 6,01 0,975 0,0790 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H :  0ππ = 0ππ 〉1
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
40
39
= 0,975   0790,0
40
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0790,0
50,0975,0 −
= 6,01 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 6,01 2,33 olduğundan H〉 0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bu soruya  olumlu 
cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Bu da, bu soruya verilen cevapların 
büyük oranda bu yargıyı desteklediği sonucunu ortaya çıkarmaktadır. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Soru-14 Yöneticinin doğal motivasyonu için gölge yönetim bir araçtır. 
 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % N Z P pσ  0π  
43 100 0 0 43 6,56 1 0,0762 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
43
43
= 1   0762,0
43
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0762,0
50,01−
= 6,56 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 6,56 2,33 olduğundan H〉 0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bu soruya  olumlu 
cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Cevaplayıcıların tümü bu yargıyı 
desteklemektedir. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Soru-15 Çalışanların kariyerlerini geliştirmeleri için gölge yönetim, bir 
kariyer haritasıdır. 
 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
44 100 0 0 44 6,64 1 0,0753 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
44
44
= 1   0753,0
44
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0753,0
50,01−
= 6,64 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 6,64 2,33 olduğundan H〉 0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bu soruya  olumlu 
cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Cevaplayıcıların tümü bu yargıyı 
desteklemektedir. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Soru-16 Gölge yönetim ile bir sinerji oluşturulabilir. 
 
 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
45 95,7 2 4,3 47 6,27 0,9574 0,0729 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
47
45
= 0,9574   00729
47
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0729,0
50,09574,0 −
= 6,27 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 6,27 2,33 olduğundan H〉 0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bu soruya  olumlu 
cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Soru-17 Gölge yönetim ile işyerinde katılımcılık ve demokrasi tesis 
edilebilir. 
 
 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
48 1 0 0 48 6,93 1 0,0721 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
48
48
= 1   0721,0
48
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0721,0
50,01−
= 6,93 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 6,93 2,33 olduğundan H〉 0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bu soruya  olumlu 
cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Tüm cevaplayıcılar olumlu görüş 
belirtmişlerdir.  
 
 
 
 
 
 
 
Soru-18 Entelektüel sermaye gölge yönetim aracılığıyla geliştirilebilir. 
 
 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
45 100 0 0 45 6,71 1 0,0745 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
45
45
= 1   0745,0
45
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0745,0
50,01−
= 6,71 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 6,71 2,33 olduğundan H〉 0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bu soruya  olumlu 
cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Bu yargı tüm cevaplayıcılar tarafından 
desteklenmiştir. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Soru-19 Gölge yönetim, geleneksel yönetim-yönetici geliştirme faaliyetlerine 
alternatif olarak kullanılabilir. 
 
 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
42 95,4 2 4,6 44 6,03 0,9545 0,0753 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
44
42
= 0,9545   0753,0
44
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0753,0
50,09545,0 −
= 6,03 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 6,031 〉 2,33 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bu soruya  olumlu 
cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür.  
 
 
 
 
 
 
 
Soru-20 Gölge yönetim, ek bir maliyet, çaba ve zaman harcamadan 
işletmelerde uygulanabilecek bir yönetim-yönetici geliştirme faaliyetidir. 
 
 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n Z P pσ  0π  
34 80,9 8 19,1 42 4,01 0,8095 0,0771 0,50 
Hipotezler: 
Ho:       H0ππ = 1:  0ππ 〉
n 〉 30 olduğundan (1) nolu formül kullanılır. 
Bu formüle göre: 
P=
42
34
= 0,8095   0771,0
42
)50,01(50,0 =−=pσ  
Z= 
0771,0
50,08095,0,0 −
= 4,01 
Karar kriteri: Bu bir sağ kuyruk testi olduğundan ve seçildiğinden Z 
tablosundan = 2,33 olarak bulunur. Öyle ise hesaplanan Z değeri 2,33 den büyükse H
01,0=α
01,0Z 0 
reddedilir. 
Karar: 6,031 〉 2,33 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bu soruya  olumlu 
cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür.  
 
 
 
4.6. Araştırmanın Genel Değerlendirmesi 
Araştırmaya gelen cevaplara genel olarak bakıldığında, ekstrem cevapların (1- 
Şiddetle red ederim ve 5- Kuvvetle kabul ederim) 5. Soru hariç fazla kullanılmadığı ve daha 
ılımlı cevaplarda (2- Kabul ederim 3- Kararsızım ve 4- Red ederim) yoğunlaşma olduğu 
görülmektedir. Cevapların ağırlıklı ortalamalarına bakıldığında, “1-şiddetle red ederim” ve 
“5-Kuvvetle kabul ederim” şıklarının ağırlıklı olarak tercih edilmediği, 16 soruda ağırlıklı 
olarak “4-Kabul ederim” şıkkının tercih edildiği, 3 soruda, “3-Kararsızım” ve 1 soruda’da 
“2- Red ederim” şıkkının ağırlıklı olarak işaretlendiğini  görebiliriz. 
Araştırmanın varsayımlarını test etmek amacıyla sorulan soruların 
gruplandırılması ve elde edilen bulguların değerlendirilmesi şöyledir: 
Birinci varsayım olan “geleneksel yönetim-yönetici geliştirme faaliyetleri, 
maliyeti yüksek, zaman alıcı, kişisel olmayan çabaları gerektiren faaliyetlerdir” varsayımını 
test etmek için, 1,2,3 ve 6. sorular sorulmuştur. Bu soruların hepsine yöneticiler yüksek 
oranlarda olumlu cevap vermişlerdir. 3. soru, “yönetim ve yönetici geliştirme kişisel bir 
faaliyettir” olarak olumlu sorulmuş, fakat cevapların önemli bir bölümü olumsuz yönde 
bildirilmiştir. Bu soru ile ilgili olarak 2. soruya verilen cevaplar da bunu destekler 
niteliktedir. Bu da, yönetim ve yönetici geliştirmenin kişisel bir faaliyet olarak 
algılanmadığını göstermektedir. Bunun gibi 6. soru da olumlu sorulmuş ve cevapların 
önemli bir yüzdesi olumsuz olarak verilmiştir. Bir başka deyişle, yönetim ve yönetici 
geliştirme faaliyetleri sadece seçilen kişileri kapsamamalıdır. 
Bu sorularla test ettiğimiz birinci varsayımımız olan “geleneksel yönetim ve 
yönetici geliştirme, maliyeti yüksek, zaman alıcı, kişisel olmayan çabaları gerektiren 
faaliyetlerdir” varsayımı katılımcılar tarafından desteklenmiştir. 
İkinci varsayımız olan “GY yöneticilerin, kavramsal beceri, kriz sinyallerini 
algılama, duygusal zeka, entelektüel sermaye, motivasyon gibi özelliklerini geliştiren, 
onlara bir kariyer haritası çizen, yeni liderler yaratacak, demokratik, sinerjik bir ortam 
sunar” varsayımı, 4,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17 ve 18. sorularla test edilmiştir.  
Bu sorulardan 4,7 ve 8. sorular GY’nin bazı özellikleri ile ilgilidir. 4. soru, 
GY’nin içsellik özelliği, 7. soru, yaşayarak öğrenme ve 8. soru ise doğal öğrenme ile 
ilgilidir. Bu sorulara verilen cevaplar, GY’nin bu özelliklerinin olumlu olarak algılandığını 
göstermektedir. Bu gruptaki diğer sorular ise GY’nin yönetim-yönetici geliştirme odaklı 
boyutları ve çıktılarını test etmek amacıyla sorulmuştur. Bu sorulara verilen cevaplar 
olumlu yöndedir. Bir başka deyişle, araştırmanın 2. varsayımı, cevaplayıcılardan büyük 
oranda destek görmüştür. Bu destek, 14,15,17 ve 18. Sorularda %100 olarak sağlanmıştır. 
Diğer sorularda da oldukça yüksek oranlar elde edilmiştir.  
Üçüncü varsayımımız ise, GY’nin uygulama olanakları ile ilgilidir. Bu varsayımı 
test etmek için, 19 ve 20. Sorular sorulmuştur. Bu sorulara verilen cevaplardan, GY’nin 
işletmelerde geleneksel yönetim-yönetici geliştirme faaliyetlerine alternatif ve onun 
maliyet, zaman, ek çaba gibi bazı olumsuz özelliklerini taşımayan bir uygulama olabileceği, 
cevaplayıcıların yüksek oranda desteğini almıştır. Böylece üçüncü varsayım da yüksek 
oranlarda kabul görmüştür.   
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
SONUÇ VE ÖNERİLER 
Hiç kuşkusuz, hayatın her alanında olduğu gibi, işletmecilik alanında da eğitim, 
geliştirme ve yetiştirme faaliyetlerinin önemi göz ardı edilemez ve edilmemelidir. Eğitim, 
geliştirme ve yetiştirme, temel olarak uzun zaman alan, maliyeti yüksek buna rağmen 
getirisi uzun vadeli  ve çoğu zaman da bu getirinin açık olarak anlaşılması güç olan bir 
faaliyetler topluluğudur. Bunun için, özellikle gelişmekte olan ülkelerde faaliyet gösteren 
işletmeler, bu tür faaliyetlerden kaçınmaktadırlar. 
Bu olumsuzluklara rağmen, geliştirme faaliyetleri formal veya informal, az ya da 
çok, yeterli veya yetersiz bir şekilde belki de bilmeden devam etmektedir. Örneğin, bir 
yöneticinin günlük bir gazete takip etmesi, bir dergiye abone olması, hatta yöneticilerin 
kendi aralarında tartışmaları bile bir anlamda geliştirme faaliyetidir. 
Bu açıdan bakıldığında bu tür geliştirme faaliyetlerinin formal bir hale 
getirilmesi ve yaygınlaştırılması hem genel anlamda, hem de işletmeler için yararlı 
olacaktır. 
Yukarıda da belirttiğimiz gibi, yöneticiler kendi aralarında yatay veya dikey 
olarak tartışmalar, görüş alış verişi, akıl danışma gibi şeyleri zaten ister istemez 
gerçekleştiriyorlar. İşte bu informal gelişme ve geliştirme faaliyetlerini GY adı altında 
formelleştirmek bizim çalışmamızın temel çıkış noktası olmuştur. 
GY, işletmelerde üç değişik şekilde kullanılabilir: Yönetime katılım amacıyla, 
üniversite-sanayi işbirliğini geliştirmek amacıyla ve yönetim-yönetici geliştirme amacıyla. 
Yönetime katılım amacıyla oluşturulan GY, demokratik bir çalışma ortamının 
oluşturulması ve bu ortamın tabana yayılması açısından oldukça önemlidir. Çünkü, 
demokrasi sadece seçilenler için değildir.  
Bu açıdan bakıldığında, çalışanların sadece fiziki güçlerinden faydalanmak, 
onların beyin güçlerini göz ardı etmektir. Bu günümüzde bir lüks olarak tanımlanmaktadır. 
Demokrasinin işletme boyutunda algılanan anlamı ise katılımcılıktır. Bu katılım 
en alt düzeyden başlamalıdır. Çünkü, bir işin gereklerini, sürecini, nelerin değiştirilmesi 
veya geliştirilmesi gerektiğini en iyi, o işi yapan bilir.     
Üniversite-sanayi işbirliği amacıyla oluşturulan GY ise, katılım amacıyla ve 
yönetim-yönetici geliştirme amacıyla oluşturulan GY’den farklı olarak external bir 
oluşumdur. Bu tür GY’nin amacı, üniversitelerdeki teorik bilgiyle, sanayide uygulanan 
pratik bilgilerin karşılıklı olarak kullanılmasıdır. Bu karşılaştırma, sadece teknik konularda 
değil, yönetim konusunda da olmalıdır. 
Üniversite- sanayi işbirliği amacıyla oluşturulan GY’nin bir sonraki aşaması 
rotasyondur. Bir başka deyişle, GY ile sanayide yönetici pozisyonunudaki kişiler de, 
üniversiteler’de öğrencilere pratik bilgilerini aktarma imkanı bulurlar.    
Yönetim ve yönetici geliştirme amacıyla oluşturulan GY’nin felsefesi, ast’ın 
bağlı olduğu üst vasıtasıyla gelişmesidir. Bu formattaki GY’de her düzeydeki yöneticiye iki 
görev birden yüklenir. Birincisi; Bağlı olduğu üst’ü vasıtasıyla gelişmek, ikincisi; Kendine 
bağlı astlarını geliştirmek. Bir başka deyişle, bu konuda yönetici hem geliştiren, hem de 
gelişen rolündedir. Bu GY’nin dualite özelliğidir. 
Bir başka açıdan baktığımızda GY, yönetim ve yönetici geliştirme faaliyetlerinin 
maliyetlerini hem azaltan, hem de yöneticiyi bir üst kademeye aktif olarak hazırlayan bir 
geliştirme faaliyeti olarak karşımıza çıkmaktadır. Bu açıdan bakıldığında, işletmeler için 
önemi yeni yeni kavranmaya başlanan ikici adam sendromu da aşılmış olacaktır. 
Bunların yanında GY ile, geleneksel yönetim-yönetici geliştirmeden beklenen 
çıktıların hızlanmasına ek olarak, geleneksel yönetim-yönetici geliştirmenin maliyet, 
zaman, ek çaba gibi bazı olumsuzluklarının giderilmesi ve yöneticilere yeni beceriler 
kazandıracak boyutların eklenmesi, GY’nin uygulanması için olumlu bir yön olarak 
karşımıza çıkmaktadır.  
Bu boyutlar aynı zamanda GY’den beklenen çıktılardır. 
Duygusal zeka ve empatik düşüncenin geliştirilmesi bunlardan biridir. 
Günümüzde yöneticiler, giderek artan oranda daha çok insan ilişkileri ve psikolojisi ile 
ilgilenmek zorunda kalmaktadırlar. İnsanlar eşanlı olarak hem sorun odağı, hem de sorun 
çözme odağı halindedirler. Bir başka deyişle, insanlardan kaynaklanan sorunlar, yine 
insanlar tarafından çözülür. Bu persfektiften bakıldığında bir yönetici, bugün sorun odağı 
iken, yarın sorun çözme mercisi olacaktır. Sorun çözmek için de, duygusal zeka ve empatik 
düşünme becerisi geliştirilmelidir. GY ile, yarının sorunları ile bugün karşılaşılan 
yöneticinin duygusal zekası ve empatik düşüncesi gelişecektir.  
GY’nin bir başka boyutu, dolayısıyla çıktısı, yeni liderler yaratacak bir ortam 
olmasıdır. GY ile kendine ve fikirlerine değer verildiğini gören potansiyel liderler, böyle bir 
ortamda kendilerini gösterecekler ve potansiyellerini harekete geçireceklerdir ve kendine 
verilen böyle bir fırsatı ileride başkalarına vermeleri için kendilerini zorlayacaklardır. Bu 
konu yönetici engeli ile yakından ilgilidir. Bir başka deyişle, engellenen yönetici ileride 
potansiyel bir engelci yönetici olarak karşımıza çıkar. Bu olumsuzluğu ortadan kaldırmak, 
en azından minimuma indirmek için GY kullanılabilir. 
Bu durum motivasyon ile de yakından ilintilidir. Özellikle, yönetim 
kademelerinde çalışan yöneticileri artık para ile motive etmek yetmemektedir. Böyle bir 
ortamda onları motive edecek olgu, eşit ilerleme imkanlarıdır. Bu eşit ilerleme imkanı için 
GY organizasyonu bir motivatör aracıdır. Hiç kuşkusuz GY, yöneticilerin self 
motivasyonunu harekete geçirerek ve eşit ilerleme imkanının olduğu bir ortam yaratarak, 
her şeyi yöneticinin kendisine bağlı bir duruma getirecektir. Bir başka deyişle, yöneticinin 
muhtemel bir üst göreve atanmama durumunda kusuru, kendinden başka bir nedene 
yorumlama ihtamalini en aza indirecektir. 
GY, kişinin kariyerini planlaması için de uygun bir ortamdır. GY’nin 
organizasyon şemasına bakıldığında, en alt düzeydeki yöneticiden başlayarak tüm 
kademelerdeki yöneticiler, ileride nerede olabileciğini görür. Bir anlamda GY organizasyon 
şeması, kariyer haritasıdır. 
GY aynı zamanda sinerjik bir ortam yaratır. Böyle bir sinerjik ortam, hem 
organizasyon için, hem de tek tek bireyler için bir çok açıdan önemlidir. Örneğin; 
Organizasyonda kişiler arası uyum sinerjiyi artırır. Tersi bir durum ise anti-sinerjik bir 
ortam yaratır. Bu perspektiften bakıldığında, yöneticilerin ileride çalışacağı kişilerin 
özelliklerini şimdiden bilmesi, muhtemel bir çatışmayı önleyecektir.  
Yönetim kalitesinin geliştirilmesi, GY’nin uygulanmasından beklenen bir başka 
çıktıdır. Yönetim kalitesinin gelişmesinin en önemli boyutu ise, demokratik bir ortam 
oluşturmaktır. GY organizasyonu, otokratik bir yapı değil, demokratik bir ortamdır. Böyle 
bir ortamın en önemli özelliği katılımcılıktır. Bir başka deyişle, organizasyondaki otokratik 
ortam, GY ile nispeten daha demokratik bir yapıya kavuşacaktır. 
Böyle bir demokratik ortamda insanların kendilerini geliştirmeleri, dolayısıyla 
organizasyonun gelişmesi daha kolay olacaktır. 
Entelektüel sermayenin, özellikle entelektüel sermayenin insan sermayesi 
boyutunun geliştirilmesi için GY organizasyonu, uygun bir ortam olarak karşımıza 
çıkmaktadır. Bu boyut diğer boyutların da bir anlamda gelişmesini sağlar. Çünkü, yapısal 
sermaye, müşteri sermayesi ve tedarikçi sermayesini yaratan yine insan sermayesidir. 
Öyleyse işletmede entellektüel sermayenin insan sermayesi boyutunu geliştirmek, diğer 
boyutlarında gelişmesine olanak sağlayacaktır.      
Burada şunu bir daha vurgulamak gerekir ki; GY organizasyonu, yukarıda 
bahsettiğimiz motivasyon, kariyer planlaması, yeni liderler yaratacak demokratik bir 
ortamın oluşturulması konularında işletmenin sorumluluğunu yerine getirmesi açısından bir 
araçtır. Bundan sonrası yöneticilerin kendi kabiliyetlerine, gelişme isteklerine ve hırslarına 
bağlıdır. 
Esas olarak tüm bu faaliyetlerin üst amacı, insan boyutunda rekabet etmek, daha 
doğrusu rekabette belirleyici olmak ve bu sayede hayatiyetini sürdürmek çabasıdır. GY, bu 
çabaların odağına insanı koyarak, onun yarının işleri için gelişmesini realize eden ve 
uygulamaya geçiren hümanist ve insan odaklı bir faaliyettir.  
Araştırmanın bu sonuçlarını da göz önüne olarak şu önerileri getirebiliriz: 
1- Geleneksel yönetim-yönetici geliştirme faaliyetleri, özellikle gelişmekte 
olan ülkelerde maliyet nedeniyle  göz ardı edilen bir faaliyettir. Fakat bu faaliyetlerin göz 
ardı edilmesinin hayati sonuçları, uzun vadede ortaya çıkacaktır. Bunun en önemli sonucu 
yönetim krizlerinin yaşanmasıdır. Bu krizlerin yaşanmaması için, GY aracılığı ile geliştirme 
faaliyetleri işletmelerde kullanılmalıdır.  
2- Her konuda olduğu gibi, yönetim-yönetici geliştirme konusunda da 
işletmelerde bir kurumsallaşma sağlanmalıdır. Bu kurumsallaşma, GY’nin bir geliştirme 
politikası olarak kabul edilmesi ile ve her düzeydeki yöneticinin birlikte gelişme kültürünü 
sindirerek oluşturulmalıdır. 
3- Hiç kuşkusuz GY tek başına bir geliştirme faaliyeti olarak görülmemeli, 
dışarıdan uzman müdahaleleri ile desteklenmelidir. Fakat bu müdahaleler teorik anlamda 
değil, gerekli konularda işletmenin reel sorunlarına çözüm anlamında olmalıdır.  
4- Her konuda olduğu gibi GY konusunda da, değişime direnecek kişiler 
çıkabilecektir. Bir örgütte değişime direnen kişilerin bulunması başlı başına bir sorundur. 
Bu gibi kişilerin örgütten uzaklaştırılmaları hem örgütün, hem de diğer kişilerin önünü 
açacaktır. Unutulmamalıdır ki, rasyonel lider, yeni liderler keşfeden liderdir. Bu nedenle,  
örgütlerde yeni liderler yaratacak bir ortama sahip olmak için GY bir fırsat olarak 
algılanmalıdır. 
5- Organizasyonlar ancak gelişen insanlar sayesinde gelişebilir. Bu açıdan 
bakıldığında GY, insanları dolayısıyla organizasyonları, birlikte gelişme için motive eden 
bir uygulama olarak görülmeli ve bunu rekabet avantajına çevirecek dönüşümler 
gerçekleştirilmelidir.    
6- Bilgilerin paylaşılması ve tecrübelerin göçerimi için GY bir fırsat olarak 
görülmeli ve bunun önündeki engeller giderilerek uygulamaya geçilmelidir.       
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